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من زرعت في قلبي  ،من وعيت على الدنيا و هي أمامي إلىأهدي عملي هذا المتواضع 

قبل  باسمهامن نطقت  إلىبذور الحياة فكانت لي السند فيها و النبراس لدربي و نور عيني 

  .أطال االله في عمرها" فتيحة"كتابة أعز الحبايب أمي الغالية 

لي الدرب و سهل لي سبل العلم و المعرفة و حرص عليا منذ صغري و  من أنار إلى

فليحفظه االله من كل سوء و ليوفقه  "نور الدين" اجتهد في تربيتي و توجيهي أبي ووالدي

  .إلى كل ما يحبه و يرضاه

الذين أتمنى لهم كل  مريمو  سامية :أخواتيو  "فيصل"أخي  إلىكما أهدي هذا العمل 

كل عائلتي صغيرا و كبيرا، أعمامي و عماتي، أخوالي و خالتي  و إلى .حالتوفيق و النجا

  .و أولادهم، كل واحد باسمه

ل من و إلى ك سهامو  دلالو  نوال: المحبة و الصداقة و الأخوةبهم  كل من جمعتني إلى

  ...لبي و لم تسعهم ورقتي هذهوسعهم ق

، سليمة، نبيلة، آسيا: كر منهممقاعد الدراسة و مجالس العلم أذإلى كل من جمعتني بهم 

  .الخ…، نادية ،منيرة، حياة، سعاد، أمينة، هدى، السيدة عزيرو فاطمة،

  .حفظه االله "علي عبد االله"كما أهدي هذا العمل إلى الأستاذ المشرف 

مليكة، مريم، فريدة، رزيقة، سامية، و  هبة :أذكر منهمإلى كل زملائي بالمهنة    

دون أن أنسى الخ ....نسيم، جمال، مصطفى، رة، حورية، ربيعة، نادية، شهرة، زه

     ".بوبكر عبد القادر" رئيسي المباشر

أساتذتي الكرام الذين رافقوني في كل أطوار التعليم من الابتدائي إلى التعليم  ى كلإل

  .العالي

  .إلى كل من ساهم في انجاز هذا العمل

  ...إلى كل من نسيتهم أو سهوت عن ذكر أسمائهم

و أرجو من االله سبحانه و تعالى أن يتقبل منا ثمرة هذا  إلى كل هؤلاء أهدي عملي هذا   

  .الاجتهاد

 "اللهم أنفعنا بما علمتنا و أنفع غيرنا بعلمنا "                        
              I 



                              
    

يا رب لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك و عظيم سلطانك، تباركت يا رب و تعاليت،     

، و أصلي و أسلم على خير نبي "نك أنت العليم الحكيمبحانك لا علم لنا إلا ما علمتنا إس"

أرسل للعالمين سيدنا محمد عليه أزكى الصلاة و أفضل التسليم و على آله و صحبه 

  .الطاهرين

  

اية نشكر و نحمد االله عز و جل الذي وفقنا لإتمام هذا العمل المتواضع، فما كان في البد   

لشيء أن يجري في ملكه إلا بمشيئته جل شأنه، كما نتقدم بأعز شكرنا و خالص تقديرنا 

للوالدين الكريمين حفظهما االله سبحانه و تعالى و أطال في عمرهما بما لم يدخرانه من 

  .ل التوفيق في دراستناجهد و لا من دعاء في سبي

  

، حفظه "علي عبد االله"الدكتور : نتقدم بأسمى عبارات الشكر و العرفان للأستاذ المشرف   

االله و رعاه لقبوله الإشراف على العمل الذي قمنا به، و لما قدمه لنا من نصائح و 

ل فيهم توجيهات سديدة التي كان لها بليغ الأثر في انجاز هذا العمل، فكان حقا ممن قا

  ".إنما يخشى االله من عباده العلماء: " المولى عز و جل

    

و أدين بالشكر إلى بعض إطارات شركة البناء المعدني للمعلومات التي أفادوني بها و   

  .أوجيدة و فارة عيسى: أخص بالذكر السادة

  

ب في و لا يفوتني أن أتقدم بالشكر و العرفان إلى كل من ساعدني من بعيد أو من قري  

 .از هذا العمل، من زملاء و أصدقاء و أساتذةانج
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  :تمهيد
و لا تحديات كالتي يواجهها صر موجه من التغيرات كالتي يشهدها اليوم، الم يعرف العالم المع        

و غيرها كاشتداد المنافسة  ...في مختلف المجالات الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية، الثقافية، التقنية،

ة ـانفجار ثورة الاتصالات و المعلوماتيل للتكنولوجيا في جميع المجالات و ـة و انطلاق هائـالعالمي

بالإضافة  و تزايد الصراع على الأسواق و الفوز بالأرباح و بمعدلات النمو، و كسب الميزات التنافسية

فأحدثت هذه التغيرات  إلى بروز منظمة المواصفات العالمية التي تؤكد على أهمية الجودة و غيرها،

ضرورة مات بشكل عام، مما تحتم على المنظ الإداريةسات في سلوك التنظيمات و في الممارتطورا 

استبدال المفاهيم و التقنيات و السلوكيات و اتخاذ الترتيبات،  :مواكبة هذه التحديات من خلال

 الحديثة، الإداريةالممارسات الإدارية التقليدية، و الأخذ بالمفاهيم و التقنيات و السلوكيات و الممارسات 

ن أداءها و تميزه في تحسيو  فسية،ام قدراتها التنيحقيق أهدافها بكفاءة و فعالية، و تدعالتي تمكنها من ت

المعاصرة التي تكفل  الإداريةكافة الجوانب بما يحقق لها الريادة و التفوق، و من أهم التوجهات 

  .الجودة الشاملة إدارةللمنظمة تحقيق أهدافها المنشودة مدخل 

تحقيق الجودة و جعلها الهدف الأساسي في ظل هذا العالم  إلى لحديثةقد سعت المنظمات اف       

المتغير الذي يسوده التنافس قي تقديم الخدمات و السلع بصورة أفضل و في ظل المنافسة العالمية 

ف و سيد السوق هو سيد الموق ، أصبح العميلالشديدة للمنظمات لكسب حصة أكبر في السوق أو الطلب

 إشباعهابدراسة حاجاته و رغباته الحالية و تطلعاته المستقبلية لمحاولة  رضائهو الجميع يسعى لإ

طمعا في زيادة الحصة السوقية التي أصبح يتوقف  ،بعرض سلع و خدمات بالجودة و السعر المطلوبين

  .ستمرارية المنظمات و بحثا عن التفوق التنافسيعليها بقاء و ا

من  اعتبرتها المنظمات حجر الزاوية التيالجودة الشاملة  ارةإد إلىو من ثم توجهت الأنظار        

تغيرات جذرية في فلسفة و أسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة و استخدامها كجسر  إحداثأجل 

  .رضا عملائها و المحافظة عليهم إلىتعبر عليه للوصول 

سبيا و التي برزت في الثمانينات و الحديثة ن الفلسفات الإداريةالجودة الشاملة من  إدارةتعتبر       

و تشير . و دعم القدرات التنافسية و تحسين الجودة بصفة مستمرة الإنتاجيةثبتت فاعليتها في تحسين 

و جودته المتميزة بما يلبي  بالإنتاجو التسويق أن الاهتمام  الإدارةات و كتابات خبراء ـدراس

و الدولية هو أحد المداخل الهامة لمواجهة هذا النظام  و رغباته في الأسواق المحلية ات العميلاحتياج

  . العالمي الجديد

ات أن نجاحها أو فشلها مرهون بعنصر مهم هو المورد البشري، و لتحقيق ذلك أدركت المنظم     

ة و هو الأساس في تنفيذ أي تغيير أو تطوير و ترك في جميع مجالات العمل بالمنظمفهو القاسم المش

و الابتكار و التطوير، و هو  الإبداعلأنه مصدر  ح أو فشل أي تنظيم أو تخطيط،نجايتوقف عليه 

   .المادية و حسن تسييرها الإمكاناتالقادر على حسن استغلال 

  أ                                                  
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ستوى أداء العاملين ة لرفع مـضروريوظيفة فقد ركزت المنظمة على وظيفة التدريب باعتبارها       

فالتدريب استثمار في الأفراد من خلال تنميتهم و تطويرهم لكي  تحسين كفاءتهم و تغيير اتجاهاتهم،و 

 .يتمكنوا من المشاركة بشكل أكثر فعالية في السعي لتحقيق أهداف المنظمة

داف بعد تحديد إن التدريب الفعال هو الذي يوجه لتحقيق أهداف معينة، حيث يتم وضع هذه الأه     

الاحتياجات التدريبية بناء على أسس موضوعية، بالتالي ينبغي على إدارة المنظمة أن تولي جل 

اهتمامها و تركز جهودها على تحديد الاحتياجات التدريبية سعيا للوصول إلى تدريب فعال و هادف، 

  .خاصة إن التدريب الفعال يعتبر ضروريا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

و منظمات الأعمال الجزائرية على غرار منظمات الأعمال في باقي العالم لا يمكنها أن تبقى على      

ق فإما أن تواكب سير تلك الهامش دون أن تؤثر فيها تغيرات العالم، فقد أصبحت أمام مفترق الطر

ر التي الناجحة حتى تتفاعل أفضل مع التغيرات، و إما فهي مجبرة على تحمل الأخطا المنظمات

  .تفرضها التغيرات

رية التي قررت أن تجعل سيرورة الجودة محورا استراتيجيا لها و من بين منظمات الأعمال الجزائ    

شركة البناء المعدني التي  9001/2000من خلال اعتمادها لنظام تسيير الجودة وفقا لمتطلبات الايزو 

   .خلال تبني برامج تدريب متنوعة و متطورةتسعى جاهدة إلى تطوير كفاءات و مهارات العاملين من 

  

  :إشكالية البحث

رين في يالجودة الشاملة و الذي أصبح مصب اهتمام المفكرين و الممارسين و المد إدارةمفهوم  إن     

الوقت الحاضر، لم يعد مقصورا على متانة و تصميم المنتج و مواصفات المواد الأولية و صلاحية 

الموارد  إدارةو  الإجراءاتذلك النظم و  إلى بالإضافةامتد هذا المفهوم ليشمل  الآلات المستخدمة، بل

لك يتطلب ذن فإبالشكل الكفء و الفعال  طبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملةو حتى يتم ت. البشرية

  .بتوفير العناصر البشرية المؤهلة عن طريق التدريبالالتزام 

  : التالية الإشكاليةطرح  إلىودنا كل ما تم ذكره يق إن                 

  " ما مكانة التدريب من منظور إدارة الجودة الشاملة؟ "                

  

  :المطروحة الأسئلة الفرعية التالية الإشكاليةتتفرع لنا من    

  ة؟ـة ضروري لمواجهة تغيرات البيئهل التغيير في المنظم -

  و معايير الايزو؟ ما المقصود بكل من إدارة الجودة الشاملة -

  ؟الجودة الشاملة كيف يكون التدريب حتى يحقق -

تدريب العاملين كافية لتطبيق إدارة الجودة في إطار  ات التي تبذلها شركة البناء المعدنيهل المجهود -

  الشاملة؟

  ب                                               
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  : فرضيات البحث

  :ؤلات السابقة ارتأينا وضع الفرضيات التاليةعلى التسابهدف الإجابة    

وضاع الداخلية و ة ضروري لمواجهة تغيرات البيئة و تحقيق التوازن بين الأالتغيير في المنظم -

  .ةالخارجية للمنظم

الجودة يتسمان بمجموعة من  لإدارةالجودة الشاملة و معايير الايزو أسلوبين  إدارةيعتبر كل من  -

ئ التي تميز كلا منهما عن الآخر، و معايير الايزو هي طريق لتطبيق إدارة دالخصائص أو المبا

  .الجودة الشاملة

أهداف يحقق التدريب الجودة الشاملة يجب أن يكون مخططا و منظما و يسعى إلى تحقيق  لكي -

  .الإداريةالمستويات  و موجها لجميع فئات العاملين رؤساء و مرؤوسين و في مختلف محددة،

تدريب العاملين كافية  إطارفي  ن طرف شركة البناء المعدنيالمجهودات المبذولة م ن أن تكونيمك -

  .الجودة الشاملة إدارةلتطبيق 

  

   :أهمية البحث

  :ةـيستمد  البحث أهميته للعناصر التالي

تستمد الدراسة الحالية أهميتها لعلاقتها بموضوع يتسم بالحداثة ويعد أحـد أبـرز المواضـيع     

رة والجوهرية في الفكر والحياة الإدارية ألا هو موضوع إدارة الجودة الشاملة الذي يعد المعاص

نه من أكثر المواضـيع إثـارة فـي    اسات الإدارية الحديثة ناهيك من أمحور الاهتمام في الدر

 .لمؤتمرات والندوات محليا وعالمياا

  يات والرهانات التي تُواجه المنظمات الجزائرية بصفةعامة، وشـركة البنـاء المعـدني     التحد

بصفة خاصة، نظراً للتغيرات السريعة وغير المسبوقة التي تشهدها بيئة الأعمـال فـي كافـة    

النواحي، وفي مختلف المستويات، ومسؤولية وظيفة التدريب في إحداث التكيـف مـع هـذه    

والمـؤهلات المطلوبـة للقيـام    التغيرات أو استباقها بما يسد الفجوةً بين المؤهلات المتـوفِّرة  

 .بالمسؤوليات الجديدة

يمكن أن يسهم هذا البحث في تحسيس مسيري المؤسسات الاقتصادية بأهمية مدخل التـدريب   

  .وفق الجودة الشاملة كأداة جوهرية لتحقيق التفوق والتميز

املة يكون بالتدريب لأنه و تنبع الأهمية أيضا إلى أن النجاح في فهم و تطبيق إدارة الجودة الش 

الوسيلة الهامة التي تمكن المنظمات من تحسين الأداء وفق التطورات التكنولوجية و 

  .المعلوماتية و الحفاظ على المركز التنافسي

  

  

  ج                                                    
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  :أهداف البحث

  :إلى بلوغ الأهداف الآتية بحثال يسعى       

  .و اختبار مدى خطأ أو صحة فرضيات البحثلإجابة على إشكالية البحث المطروحة ا 

تقديم إطار نظري و مفاهيمي عن متغيرات البحث المتمثلة في التدريب، و إدارة الجودة  

 .الشاملة

 .الجودة الشاملة إدارةأهمية تدريب العنصر البشري في تطبيق  إبراز 

 .يب وفق إدارة الجودة الشاملةمعرفة إستراتيجية و متطلبات التدر 

هي تقديم توصيفا متكاملا لواقع التدريب في شركة جزائرية حاصلة على شهادة الايزو العالمية  

إلى تحسين الأداء وفق نظام الجودة التي  شركة البناء المعدني و التي تسعى من خلال التدريب

 .تعتمد عليه و تقديم بعض الاستنتاجات و المقترحات لذلك

تراح عدد من التوصيات على ضوء النتائج التي سيسفر عنها البحث، ووضع بعض اق 

الاستثمار في الهياكل القاعدية لدفع عجلة التنمية الاقتراحات اللازمة لتحسين فعالية 

 .الاقتصادية

  

  :أسباب اختيار البحث

جدية دون غيره من  ثمة أسباب متعددة دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع و البحث فيه بكل       

  :يالمواضيع، و هي تكمن فيما يل

و الميل الطبيعي للبحث و الاستطلاع لدراسة " أعمال  إدارة" بحكم التخصص في مجال التسيير 

  .الجودة الشاملة إدارةموضوع 

أهمية الموضوع و حداثته، و خاصة في ظل التنافس الشديد الذي تشهده السوق المحلية، و  

 .منظمات الأعماليكية التي تعرفها بيئة الدينام التغيرات

الجودة الشاملة من تدريب  إدارةات التي اعتمدت على ائج الايجابية التي حققتها المنظمالنت 

 .مواردها البشرية على الصعيد الدولي

لتدريب العنصر البشري في المنظمات التي يمة و الأهمية التي يجب أن توجه الشعور بالق 

 .لجودة الشاملةا إدارةتتبنى نظام 

توفير مادة نظرية و ميدانية حول هذا الموضوع لزملائي الباحثين، و من ثم إثراء المكتبة  

أضفنا ببحث جديد يكون دعما لمن يريد تعميق البحث في هذا الموضوع و نكون بذلك قد 

 .مكتبة كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير بجامعة الجزائر إلىمرجع جديد 

  

  

  د                                                   
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  :منهج البحث

من أجل دراسة الموضوع و تحليل أبعاده و كمحاولة لاختبار صحة الفرضيات اعتمدنا في     

النظري  الإطارالأوليين في الجانب النظري على المنهج التحليلي الوصفي بغية استيعاب  الفصلين

ا وصف و رصد و متابعة دقيقة لمتغيرات إشكالية البحث المتمثلة في فعن طريقه يتسنى لن للبحث

كما تم الاعتماد . التدريب و إدارة الجودة الشاملة ووصفها من مختلف الجوانب و تحليلها تحليلا دقيقا

  .النظرية ميدانيا على مستوى شركة البناء المعدنيالدراسة  إسقاطعلى أسلوب دراسة حالة من أجل 

  

  :راسةأدوات الد

  :و قد كانت أدوات الدراسة المستخدمة في بناء البحث عبارة عن     

تغطية و تكوين القاعدة العلمية و الفكرية للجانب النظري، و و الغرض منه  : المسح المكتبي 

الوقوف على كل ما تناولته المراجع و المصادر القديم منها و الجديد في هذا الموضوع، 

رسائل كذا المجلات و مواقع الانترنت و الدراسات السابقة كرنسية، و الف باللغتين العربية و

 .تقيات العلميةو المل الدكتوراهالماجستير و 

  :أما في الجانب الميداني فكانت الأدوات عبارة عن 

العديد من  إجراءللتمكن من جمع المعلومات تخدم أهداف البحث، تم  :المقابلات الشخصية 

  .إطارات الشركةحوارات مع بعض المقابلات المنتظمة و 

لغرض اختبار ثقافة الجودة في الشركة محل الدراسة و أثر التدريب على أداء  :الاستبيان- 

أفرادها و على تحسين الجودة قمنا بإعداد أسئلة الاستبيان يحتوي على أهم الجوانب، و تم 

ثم القيام بتحليلها  ة الثلاثةتشمل المستويات الإداري الشركة عينة عشوائية من أفراد إلى توجيهه

  .و استخلاص النتائج

ا إلى استخدام الأشكال الإحصائية حتى نستطيع إظهار النتائج بشكل جيد لجأن :الإحصاء 

  .الخ...كالدوائر النسبية و الأعمدة و حساب بعض النسب المئوية

  

   :الدراسات السابقة

يس بجديد، و لكن الجديد التدريب من منظور الجودة الشاملة كحقل للدراسة لإن موضوع إدارة       

  : إدارة الجودة الشاملة، و من الدراسات السابقة حول الموضوع التي اطلعنا عليها مايلي

  

، أطروحة الجودة الشاملة إدارةتحديد احتياجات التدريب و أثره في محفوظ أحمد جودة، دراسة  -

لص الباحث إلى أن مشاركة خ .2001 – 2000دكتوراه تخصص علوم تسيير، جامعة الجزائر، 

  .المتدرب في التعبير عن احتياجاته له تأثير كبير في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  هـ                                                 
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 التدريب و أثره في المنظمة من منظور إدارةدراسة علي محمد عبد الجبار مهدي الحميري،  -

في الجمهورية " دراسة تطبيقية حالة الشركة اليمنية لصناعة السمن و الصابون ،الشاملةالجودة 

اليمنية، مذكرة ماجستير، فرع إدارة أعمال، جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 

حيث تمحورت دراسة الباحث حول معرفة أثر التدريب المبني على أساس إدارة . 2007- 2006

  : جودة الشاملة في تحسين جودة الأداء في المنظمة فقد توصل إلى نتائج أهمهاال

أن الأسلوب المتبع في تخطيط و تحديد الاحتياجات التدريبية في الشركة لازال تقليديا بعيدا عن منهجية 

 .لجيدو إن مقياس فاعلية تصميم و تنفيذ البرامج التدريبية تقع في المستوى ا. إدارة الجودة الشاملة

كما أن بيئة العمل في الشركة غير مشجعة على تطبيق المعارف و المهارات المكتسبة من التدريب في 

  .مواقع العمل

  

أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة  ،يحضيه سملالي دراسة   -

كلية العلوم  ،وحة دكتوراه دولة، أطرمدخل الجودة والمعرفة: التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

، حيث قام الباحث بدراسة كيف يؤثر 2004/ 2003الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية من خلال تسيير وتنمية الكفاءات، وتسيير المعرفة وتسيير الجودة 

وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن الميزة التنافسية  ،الشاملة في الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

في ظل اعتمادها على نظام التسيير يقه جيا تسعى المؤسسة الاقتصادية لتحقيتعتبر هدفا استرات

وأن الموارد  و الجودة، المعرفة، من خلال تفعيل مصادر جديدة ممثلة في الكفاءة، الإستراتيجي،

وأن  مصدرا أساسيا لامتلاك المؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية،البشرية والكفاءات الفردية تعتبر 

في زيادة قدرة المؤسسة الاقتصادية على خلق  يرئيسالتسيير الإستراتيجي للموارد البشرية يسهم بشكل 

جيا يسهم تسييرها في امتلاك يوأن المعرفة تعتبر موردا استرات القيمة وامتلاك الميزة التنافسية،

 وأن تسيير الجودة الشاملة يسهم في تحسين أداء الموارد البشرية، الاقتصادية للميزة التنافسية،المؤسسة 

  .وتنمية الكفاءات بما يؤدي إلى امتلاك المؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية

                                               

  : صعوبات البحث

  :اء قيامنا بإعداد هذا البحث و من أهمهالقد واجهتنا عدة صعوبات أثن     

 .قلة المؤسسات التي تتبنى نظام إدارة الجودة الشاملة و الحاصلة على شهادة الايزو -

تخوفها من التجسس  ةعدم استقبال المؤسسات الاقتصادية لنا لإجراء الدراسة الميدانية، بحج -

 ان و السرية في القيام بالأعمال،وتسرب المعلومات للمنافسين، و مراعاة المؤسسة لطابع الكتم

 .رغم أننا وضحنا في أكثر من مرة، أن هذه المعلومات لن تستعمل إلا لأغراض البحث العلمي

  

 و                                               
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كنا نطلب بعض المعلومات و البيانات  عدم تجاوب بعض الموظفين في الشركة، فكثيرا ما -

رغم بساطة المعلومات المطلوبة مبالات لاو الطلبنا كان يقابل بالرفض  ن، لكللبحث ةاللازم

 .وأهميتها بالنسبة لنا

  

  :تقسيمات البحث و مشتملاته

  الإشكاليةعن  الإجابةو "  الجودة الشاملة إدارةالتدريب من منظور " و للتفصيل في موضوعنا      

 الأخيرل فصلين نظريين و الفص :ولفص ى ثلاثإلم تقسيم البحث ، تالفرضيات إثباتالمطروحة و 

   .خاتمةو وصولا إلى  مقدمةتطبيقي بدءا بال

  خصص المبحث  :مباحث هذا الفصل ثلاثة مإدارة الجودة الشاملة و يضنحو  التغيير: ل الأولالفص   

و  الايزوبعد لمعايير  و هو مبحث تمهيدي للدخول فيما التغيير حتميةو  الأعمالمات الأول لبيئة منظ

  خاصةالمفاهيم  أهما و و ظاهرة التغيير فيه الأعمالديات بيئة منظمات إدارة الجودة الشاملة و يضم تح

الثاني يضم مجموعة من المفاهيم  ثالأعمال،  المبحمات في منظالحديثة  الإدارية، ثم الاتجاهات به

 إلىا، أبعادها، و تكاليفها، ثم ننتقل أهميتهرع بتقديم مفهوم الجودة حول الجودة و معايير الايزو إذ نش

و في مؤخرة هذا الفصل نجد . مفهوم معايير الايزو و عناصره و أهم خطوات الحصول على الشهادة

 إلىأهدافها، و مبادئها، ثم ننتقل  لتطور التاريخي لها و أهم روادها،الجودة الشاملة و ا إدارةمفهوم 

  . الجودة الشاملة إدارةلبات و مراحل و معوقات تطبيق الجودة الشاملة من حيث متط إدارةتطبيق 

 الجودة الشاملة  إدارةالعلاقة بين قليدية و الت الإدارةالجودة الشاملة و  إدارةو أخيرا نجد الفرق بين   

   .و بين معايير الايزو

ا بمدخل بدأن: التدريب وفق إدارة الجودة الشاملة و يضم هذا الفصل ثلاث مباحث: الفصل الثاني   

قة بالتدريب، و أهم المصطلحات التي لها علا لشاملة و فيه ماهية التدريبللتدريب وفق إدارة الجودة ا

إستراتيجية  إلىالتدريب أما المبحث الثاني تطرقنا فيه و أساليب أنواع  مسؤولياته، ثممبادئه، أهميته، 

و  املةات التدريب وفق إدارة الجودة الشو تطرقنا فيها إلى متطلب .التدريب وفق إدارة الجودة الشاملة

 .التدريب الجودة الشاملة في إدارةمستوياته، نظام التدريب وفق إدارة الجودة الشاملة و تطبيق مبادئ 

تحديد الاحتياجات من أهم مراحل العملية التدريبية و هي لث و الأخير لهذا الفصل تضأما المبحث الثا

  .بييم البرنامج التدريتصميم و تنفيذ و تقيالتدريبية، 

شركة على راسة النظرية و هو خاص بالدراسة التطبيقية، إذ يتم من خلاله إسقاط الد: الفصل الثالث   

خصص  ثلما هو الحال في الفصول النظرية،كما قسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث م ،البناء المعدني

 الشركة، مهامها، و أهدافها، و عنها قدراتلتطرق للمحة تاريخية المبحث الأول منها لتقديم الشركة با

  .هيكلها التنظيميل تحليل

  

  ي                                             
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من في الشركة  9001/2000م بالتدريب في ظل تبني الايزو الاهتما إلىو في المبحث الثاني تطرقنا 

في  الشركةو مكانة التدريب في   2000-9001الايزو  حسب الجودة لشركة البناء المعدني حيث نظام

و النشاط التدريبي في  سياسة التدريب و متطلباتهأهداف و من حيث  و ذلك نظام الايزو، ظل تبني

التي  الشركة، أما المطلب الثالث أنواع التدريب المطبقة في الشركة و آخر مطلب خصص لمشاكل

تطرقنا فيه إلى وضعية الث و الأخير فقد أما المبحث الث. واجهت الشركة في التدريب على الجودة

في  استفراغ محتوى الاستبيان مع التحليل ، ثم تم2008إلى غاية  2002الشركة بعد التدريب من سنة 

  .في المطلب الأخير و استخلاص النتائجالمطلب الثاني 

استعراض  إلى بالإضافة، إليهاتقديم أهم النتائج التي تم التوصل  إلىو أخيرا اتجهت الخاتمة     

  .في مجال البحث إليهاالتوصيات التي بنيناها اعتمادا على النتائج التي تم التوصل 

  

  

                                             

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ز                                                   
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  : تمهيد
  

د و الحركة ة في مجال الأعمال، اتسمت بالتعقشهدت الآونة الأخيرة تحولات كبير لقد         

افسة على الصعيدين المحلي و ـاق السياسية، الاقتصادية، ازدياد حدة المنـالمستمرتين في مختلف الآف

ذلك من التحولات التي ير غ إلىالعالمي، تطور نظم التكنولوجيا و المعلومات، ازدياد وعي المستهلك 

  .الجديدة التحدياتات تدرك أهمية الجودة كوسيلة ناجعة لمجابهة جعلت المنظم

شامل  إداريو انتهاج أسلوب  إدارتهاتغييرات على مستوى  إحداثو بذلك تحتم على المنظمات       

 إدارةما يطلق عليه  إلىو يكامل بينها و تم التوصل  الإنتاجيهتم بالجودة في جميع عناصر و مراحل 

  .الجودة الشاملة

 .الحالية و تحدياتها التي تواجه منظمات الأعمالتعريف ببيئة المنظمات يخصص هذا الفصل لل      

يزو و تقديم جودة و الاتطرق لمدخل للو بعدها ن .أهدافهمجالاته و أنواعه،  كما نقدم مفهوم التغيير،

إلى إدارة الجودة الشاملة، مراحل تطورها، مبادئها، طرق نتبعض التفاصيل الخاصة بهما ثم أخيرا 

  .و الفرق بينها و بين الايزوو معوقاتها، متطلبات تطبيقها، 
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  بيئة منظمات الأعمال و حتمية التغيير  :الأولالمبحث 
تغيير و حدته، تتعامل المنظمات في وقتنا الراهن مع ظروف بيئية تتسم بالديناميكية و سرعة ال       

و إزاء هذه البيئـة المتغيرة وجب على المنظمات تبني إستراتيجية التغيير لمواجهة التهديدات البيئيـة 

و المحافظة على الموقع التنافسي و تطويره، و هذه الإستراتيجية تبنى على أساليب حديثة كإعادة 

بيئة منظمات الأعمال و تحدياتها،  إلى طرقفي هذا المبحث نتف.الهندسة الإدارية و إدارة الجودة الشاملة

  .الحديثة فيها الإداريةثم إلى التغيير في المنظمات و أخيرا الاتجاهات 

  

  تحديات بيئة منظمات الأعمال: المطلب الأول  
فهي تؤثر بشكل كبير على  .باستمرارتعمل في بيئة ديناميكية متغيرة و متحركة أي منظمة كانت        

افسة و الفرص ـالمنظمة و سلوكهم و على نشاط و ظروف العمل فيها و درجة المن العاملين في

 تحقيقهاو السبب في فشلها  أو للربح تحقيقهاالمنظمة و  نجاحالمتاحة وقد تكون البيئة السبب في 

 .للخسارة و الاندثار

  

  الأعمالبيئة منظمات  إلىمدخل : الفرع الأول   

   .هوم البيئة و أهم خصائصها ثم علاقة البيئة بالمنظمةو فيما يلي نقوم بعرض مف     

بيئة : هناك نوعان من البيئة ،دة التعقد و التداخلتتعدد التعاريف حول البيئة نظرا لش :مفهوم البيئة 1-

  .داخلية و بيئة خارجية

في  التي توجد داخل إطار المنظمة و تؤثر فيها من الداخل و تتمثلفهي : ة الداخليةـالبيئ 1 1-

النواحي الفنية و الإجرائية لأداء الأعمال داخل المنظمة كطرق أداء العمل و التقنية المستخدمة و النظم 

و القوانين الخاصة بالمنظمة بما فيها الهيكل التنظيمي الرسمي و غير الرسمي، و مجموعات العمل 

لحفز و المهارات المتوفرة، و الرسمية و غير الرسمية، و أنماط الاتصالات و أسلوب القيادة و نظام ا

  1.الفلسفة الإدارية

  :تتمثل في فتعار يو هناك عدة  :ة الخارجيةـالبيئ 2 1-

 أنجميع العناصر الموجودة خارج حدود المنظمة و التي يحتمل ": بأنهاعرف دافيت البيئة  •

   2."تؤثر ككل أو في أجزاء منها

 الأخرىك الأحداث و المنظمات و القوى تل: " بأنهاالبيئة  )(voich et wrenعرف الكاتبان

و التكنولوجية و السياسية و الواقعة خارج نطاق الاقتصادية ذات الطبيعة الاجتماعية و 

  3"للإدارةالسيطرة المباشرة 

  
  

 .174  173،ص ص 2005رفعت عبد الحليم الفاعوري، إدارة الإبداع التنظيمي، المنظمة  العربية للتنمية الإدارية،   -1
2-   www.uhewar.org  
  .46، ص 2003، مد للنشر و التوزيع، عمان، دار حالمنظمات منظور آليحسين حريم، إدارة ا  -3
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خذ الكون و اطرح منه النظام الفرعي الذي يمثل المنظمة فيكون : " عرف روبرت مايلز البيئة •

  1."الباقي هو البيئة

التي هي  الظروف أوالمواقف  أوالقيود  أومجموعة المتغيرات " :بأنها  thomsonيعرفها   •

البيئة و المنشاة  لإدارةتوجه جهودها  أن الإدارةو بالتالي يجب على ، بمنائ عن رقابة المنظمة

  2."معا

ها أهداف لتحقيقتتعامل معه ، و ةنظمالعام الذي تتحرك فيه الم الإطار: "بأنهاكما يمكن تعريفها  •

  3."و زبائن و منافسين موزعينة من وتشمل كل من تتعامل معه المنظم

 إطارهاة في تغيرات التي تعمل المنظممهي مجموعة الالتعاريف أن البيئة الخارجية يظهر من خلال   

   .أهدافهاتتكيف معها حتى تتمكن من تحقيق  أنو تحاول العام، 

   

   4:فيما يلي صهاخصائ أهمتتمثل : الخارجية خصائص البيئة -2

وذلك مهما اختلفت الحالات التي يمكن  الثبات،عموما بعدم  الخارجيةتتصف البيئة  :الدائمالتغير  2-1

   عليها؛تكون  أن

 تسارعها؛التغيرات المفاجئة و و ينتج الاضطراب البيئي عن كثرة  :الاضطراب 2-2

، العناصر المكونة لها، و تداخلهاية بكثرة يرتبط التعقد الملاحظ في البيئة الخارج :البيئيالتعقد  2-3

  ؛قوة العلاقة التي تربطها ببعضها و

 . د البيئيين إلى عدم تجانس البيئةيؤدي كل من الاضطراب و التعق: عدم التجانس 2-4

  

ادلة و تفاعلية ـعلاقة متبو المنظمة البيئة  ائمة بينتعد العلاقة الق 5:المنظمةالعلاقة بين البيئة و  -3

ها ـالتي تحدد مواصفاتات هي ـة، و تلك البيئـات مختلفـفمنظمات الأعمال تعمل في بيئ شاملة، و

و خصائصها، و مهما كان نوع البيئة فهي التي تساعدها في النمو و تساهم في خلق الطلب على 

ها يكون و تؤثر البيئة في المنظمة من خلال المدخلات و العمليات و المخرجات فتأثير. خدماتها/سلعها

في المدخلات المادية و البشرية و المعلومات، كما تؤثر في سير العمليات و في مدى تقبل المخرجات 

  .من سلع أو خدمات

، ة و البشريةـتأثير للمنظمة في البيئة من خلال استثمارها للموارد المالي في الوقت ذاته هنالك و     

العاملين  و من خلال تدريب و تنظيم الإنتاجخدمة في كذلك من خلال العمليات و التكنولوجيا المستو 

  .التي تلبي حاجات و رغبات المستهلكين) خدمات/ سلع (فيها، و تؤثر أيضا من خلال المخرجات 

  
  

  .43، ص 1999، دار المكتبة الحامد للنشر و التوزيع، ة لمنظمات الأعمالعلي حسين علي و آخرون، الإدارة الحديث -1
  .151، ص 2000حنفي، رسمية قرياقص، أساسيات الإدارة و بيئة الأعمال، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، دون طبعة، الإسكندرية،  عبد الغفار -2
  .164، ص2000مصطفى محمود أبوبكر، التفكير الاستراتيجي و إعداد الخطة الإستراتيجية، الدار الجامعية، دون طبعة، مصر،   -3
  .158، ص 2000الإستراتيجية، مكتبة الحامد للنشر و التوزيع، دون طبعة، الأردن،  شوقي ناجي جواد، الإدارة  -4
  .24-23، ص 2004محفوظ جودة، حسن الزغبي، ياسر المنصور، منظمات الأعمال المفاهيم و الوظائف، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن،   -5
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   1:نشاطها و المتمثلة في لمزاولة ةة للمنظمة المقومات الأساسية اللازمـتقدم البيئ

   العامة؛كالكهرباء، الصرف الصحي، المياه و الطرق : الخدمات -

 الإنتاجية؛الإمدادات و المواد الأولية و الوسائل اللازمة للعمليات  -

  ؛الأموال اللازمة لتمويل نشاطات المنظمة -

  للمنظمة؛اليد العاملة المؤهلة و التي تمثل حاليا المورد الرئيسي  -

  ؛ةلتي تتلاءم مع استعمالات المنظمالتكنولوجية المتطورة ا الأساليبئل و الوسا -

  . جاتها و خدماتهاالمنظمة منتالتي ستوزع و ستصرف فيها  الأسواق -

  : ةـة على بيئتها في الأوجه التاليو يمكن حصر مجال تأثير المنظم

   ؛م و رغباتهمالسلع و الخدمات التي تقدمها لأفراد المجتمع بهدف تلبية احتياجاته -

   ؛الي دورها في تخفيض نسبة البطالةفرص العمل التي تمنحها و بالت -

   ؛تأمين مستوى معيشي مناسب للأفراد من خلال الأجور و الخدمات الاجتماعية التي تمنحها -

  .و جوده إثبات إلىلأعمال تتحدى قدراته و تدفعه  تحقيق الفرد لذاته من خلال توليه -
  

  منظمات المعاصرةالديات البيئة التي تواجه تح :الفرع الثاني   

  : أبرزهاالتحديات من  مجموعة من ماليوتواجه منظمات          

تحتكره  أوستأثر بجزء من السوق المحلي ت، محلية واحةلم تعد المنظمة : المنافسة العالمية -1    

لاتها من الشركات الوطنية من مثي، و لكنها أصبحت تواجه منافسة ضارية ليس كما كانت الحال سابقا

دل ، و ليس أوجه هذه البسيطةمنافسة على  فحسب و لكن من كافة الشركات التي تنتج سلعا مشابهة أو

العالمية و  الأسواقو السيارات كافة المنتجات اليابانية من الالكترونيات  على ذلك من اكتساح

  2.الوطنية

: و يلخص البعض هذه الحالة بـ" لى وحدة واحدةتحول العالم إ"و المقصود هو : عولمةال -2    

، هذه الحالة حصلت نتيجة التقدم الهائل في مجالات الاتصال، "تحول الكرة الأرضية إلى قرية كونية"

  3.بحيث أصبح بالإمكان الاتصال بأية بقعة في الأرض و معرفة أخبارها و أحوالها بكل سهولة

نات و التسعينات من القرن اهتماما هائلا في الثمانيكتسبت ليست ظاهرة جديدة و لكنها االعولمة  إن

، فهي ثقافية و اجتماعية و سياسية و الأبعاد ظاهرة متعددة الجوانب و بأنها، و تعرف الماضي

  . ليصبح النسق الكوني السائد إداريةاقتصادية و 

لا تعايش  أنلشركات هذه الظاهرة باهتمام إداري عالمي جعلت من الضروري على ا استأثرتو قد    

  ة ـكل المتغيرات العالمي  أيضابل ..... .التسويقيةفقط متغيرات البيئة المحلية في الجوانب الإنتاجية و 
  
  
  
  
 .159- 158عبد الغفار حنفي، رسمية قرياقص، مرجع سابق، ص  -1
 .15مرجع سابق، ص ، علي حسين علي و آخرون -2
  .62، ص2004، الطبعة الثالثة،  دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، "ائص و الوظائف الإداريةالخص"سعاد نايف برنوطي، الأعمال   -3
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كمنطلق أساسي لبلوغ أعلى أن تعد نفسها لهذه المرحلة التي لن تسمح الانتقاء الأفضل من ناحية 

   1.الكفاءة و التفوق في الاقتصاد و الصناعات المختلفة

للأعمال، فالأعمال التي ستتمكن من البقاء هي الأعمال التي ستهتم إن العولمة تمثل تحدي مهم     

بالاقتصاد العالمي و ليس فقط اقتصادها المحلي، و تسعى للاستفادة من الفرص العالمية و تحمي نفسها 

من التهديدات التي ستأتيها من الخارج و هي أيضا الأعمال التي تنجح في أن تصبح ذات خصائص 

   .الأعمال العالمية، و منها العملاقة، و تنجح في منافستها بنضج نظيراتها من

كبر من التطور لم تشهد تطورا تكنولوجيا مؤثرا أ المنظمات الحديثة إن :التكنولوجيالتطور  -3    

التأثير الذي أحدثته طفرة تكنولوجيا المعلومات لا مقدار  إن. ادث في مجال تكنولوجيا المعلوماتالح

 أوالحالي  حساب تأثيرهيصعب معها  الوقت الحالي نظرا لاستمرار تدفقه بمعدلاتيمكن تقديره في 

  .المتوقع

التسويق  إداراتاستثناء فممارسات التنظيمي بلا  جوانب العمللقد طالت تكنولوجيا المعلومات كل      

دث في مجال امرتبطة ارتباطا مباشرا بالتقدم الح أصبحت الإداراتو الأفراد و التمويل و غيرها من 

الالكتروني و التدريب فالعديد من المنظمات تعتمد مثلا على الاستقطاب . تكنولوجيا المعلومات

  .ظمات الكترونية في عالم الكترونيالمنظمات من أصبحت، باختصار و الشراء الالكتروني، الالكتروني

 )litterer )1973 أوضح فكما .الوظائفلتغير المصدر الرئيس  أيضاو تكنولوجيا المعلومات هي     

تتغير و أكثر من ذلك فان لتكنولوجيا المعلومات  أنن الوظائف لابد ما تغيرت التكنولوجيا فإ إذاأنه 

التي تعتمد على  الإنتاجثر تكنولوجيا أ أنفمن المعروف . على اتجاهات و سلوك العاملينتأثيرا مباشرا 

الأخرى مثل  الإنتاجعن أثر تكنولوجيات  واتجاهات العاملين يختلفخطوط التجميع على سلوك 

ن لتكنولوجيا المعلومات جاهات نفس العاملين وبصفة عامة فإجماعات العمل المستقلة على سلوك و ات

ابة بين أعضاء فرق العمل وطرق الرقالتفاعل  وأنماطمباشرا على تكوين فرق العمل وحجمها  راـتأثي

 ةبالنسب أهمية التكنولوجيا )1987(مة فقد حدد عسكر ، و بصفة عاو تقييم الأداء داخل التنظيم

  2:للمنظمات الحديثة كما يلي

   ؛زيادة قدرة المنظمة على السيطرة على الوقت و المسافات -   

   ؛زيادة قدرة المنظمة على تصميم مواد جديدة و تغيير خواصها -   

   ؛توفير الجهد البشريزيادة قدرة المنظمة على  -   

   .و سلوك الجماعات في المنظمة الإنسانالقدرة على فهم  زيادة -   

قطاع ال إلىتحويل ملكية مشاريع اقتصادية من القطاع العام "المقصود بها هو  3:الخصخصة -4       

و الخصخصة هي سياسة آخذة بالانتشار، نتيجة سعي أكثر الحكومات تحويل العدد الكبير من " الخاص

  .القطاع الخاص ىإلالمؤسسات التي أقامتها 
 

  .218، ص2006للنشر و التوزيع، عمان ، ، دار صفاء لة و خدمة العملاءمأمون سليمان الدرادآة، إدارة الجودة الشام  -1
  .15-14ص ص ، 2005عادل زايد، الأداء التنظيمي المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،   -2
  .64ص  مرجع سابق، سعاد نائف برنوطي،  -3
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عليه، فحيثما هناك سياسة خصخصة  الخصخصة تعني توفير مجالات استثمار جديدة كانت مغلقة إن

  .مشاريع تنافسية لإقامةالقطاع الخاص، و هناك أيضا مجالات جديدة  إلىناك مشاريع عامة تحول ه

  .جذابة لمن يملكون مهارات إداريةعامة، فهذه و هي توفر للمستثمرين فرص أسهم في مؤسسات 

للاقتصاد ككل، خاصة و أنها تحصل مع سياسات الانفتاح  و إن الخصخصة تمثل تحديا مهما للأعمال

  . العالمي

تهتم الدول المتقدمة بنوعية أو جودة السلع و الخدمات  :تنامي الاهتمام بالجودة و الإنتاجية -5      

ملاء، فهي تتمتع بمواصفات مقبولة تخضع لمقاييس عالمية للجودة، و كان هذا التي يتم توفيرها للع

و لهذا . نتشار السريع للعولمة و بالتالي فهي تمثل تحدي للمنظمةالانتيجة لزيادة الثقافة و الوعي و 

تى إذا فح من أنها بمواصفات مقبولة عالميا، لابد أن تهتم أي منظمة تريد البقاء بنوعية ما تنتج و تتأكد

قررت الاكتفاء بتسويق منتجاتها و خدماتها في السوق المحلي تحتاج أن تنافس السلع و الخدمات 

أما إذا أرادت تسويق منتجاتها . الأجنبية ذات مواصفات عالمية التي أصبحت تنافسها في هذا السوق

  1.لقياسية المطلوبةفي الأسواق العالمية فيجب أن تحدث التغيير في منتجاتها و تكون بالمواصفات ا

كما يمكن أن نعتبر الإنتاجية تحدي آخر الذي يجابه المنظمات في مختلف دول العالم، فلا تستطيع      

المنظمة في دولة نامية أن تنافس المنظمات العالمية و تنتج بمقاييس عالمية و تحقق أرباحا مقبولة من 

  .ة معقولةدون أن تستخدم الموارد بكفاءة عالية جدا و بإنتاجي

  

  حتمية التغيير: الفرع الثالث   

أنه عملية مستمرة و متجددة و هو بذلك  أصبح أمر حتمي و ضروري و لازم، معالتغيير  إن         

ن المنطق يفرض يعتها متجددة و متغيرة و من ثم فإيتناسق مع طبيعة الأمور و الأشياء فالحياة في طب

فعالم اليوم سريع . أي أنه قاعدة طبيعية و ليس استثناء. الحياةعلينا التغيير باعتباره أحد مظاهر 

. علمية و تكنولوجية و اتصالية و تشريعية و سلوكية اقتصادية وسياسية و: التغيير في كافة المجالات

فأنماط الحياة . و تتأثر الدول متقدمة كانت أم نامية و تتأثر حضارتها بهذا الواقع السريع التغيير

و حيث أن . التغيرات الحضارية ، و هذا بدوره يؤدي إلى إحداثالقيم تتعرض للتغييرالشخصية و 

تؤثر  و تتأثر بهذه التغيرات فإنهاالمنظمة عبارة عن خلية من خلايا المجتمع لا تعمل في فراغ لذلك 

  .و هذا ما سنتطرق إليه بشيء من التفصيل في المطلب الثاني لهذا المبحث  2 .فيها

  

  

  

  
 

  
  .67سعاد نايف برنوطي، مرجع سابق، ص   -1
  .363، ص 2004صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات ، الدار الجامعية، -2



  ر نحو إدارة الجودة الشاملةيالتغي             :                                                          الفصل الأول

 8

   الأعمالالتغيير في منظمات  :الثاني المطلب  
ة ، السياسية و الاقتصاديرات في جميع الميادين الاجتماعيةمجموع الاضطرابات و التغي إن          

، من أجل  التأقلم التغيير على مستوى نظمها إلى، مما دفع بها رت  على المنظمة و على سير عملهاأث

أن و هذا يعني  الأفراد أو، الوسائل حولها، سواء على مستوى العمليات تحدثو مواكبة التغيرات التي 

نحو جعل من التغيير ت أنانتهاج المرونة في تخطيطها و  إلا، فما عليها المنظمة في تحول مستمر

التغيير مع  لإجراء، فعليها اختيار المنهج الملائم و الطريقة الأكثر فاعلية سلوكها الأحسن عقيدة تحكم

تها بالتغييرات التي تبن لكي يكونوا على علم الإستراتيجيةشراك العاملين في مختلف الخيارات إ

  . المنظمة

  

  التغييرماهية : الفرع الأول   

  .ي هذا الفرع نقدم مفهوم التغيير و مختلف المفاهيم المتعلقة به، أهدافه، و أنواعهف          

عديدة للتغيير من طرف الكتاب و الباحثين و هذا لتوضيح  فيتعارفقد وردت  :التغييرمفهوم  -1

  :يليأهمها فيما  إلىو سوف نتطرق  معناه ومفهومه،أهميته و تحديد 

ن أو في أي عنصر م الإدارةتعديلات في أهداف و سياسات  إحداثالتغيير التنظيمي هو  "  •

ملائمة أوضاع و أوجه نشاط جديدة  :هماحد الأمرين و عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أ

  1"حقق للمنظمة سبقا عن غيرهاي

حيث تكون مختلفة عن على المنظمة ب عملية إدخال تحسين أو تطوير: "يعرفه عبد الباري •

   2 "أفضلبشكل  أهدافهاتمكن من تحقيق تث ، و بحيوضعها الحالي

عبارة عن ظاهرة التحول في التوازن بين الأنظمة المعقدة من ثقافية و اجتماعية و اقتصادية " •

   3 "وتكنولوجية و التي تكون أساسيات المجتمع

، ة عن الابتكارات الماديةدثة ناجممستحطرق و أساليب  بإتباعديناميكيا  تحركايمثل التغيير "  •

، وفق الاستعداد الآخرو ندم و ألام للبعض ، عود و أحلام للبعضل بين طياته وليجعو الفكرية 

نجد أن التغيير ظاهرة يصعب تجنبها و هو لا يخرج  الأحوالوفي جميع . الإنسانيو  الفني

للضغوط التي يتركها التقدم و غير مخططة من قبل المنظمات  أوعن كونه استجابة مخططة 

  4 "فكارو غير الملموس في الماديات و الأني الملموس التطور الف

في مجال  أفضلالة بناء إلى حلتحويل المنظمة  الإداريسلوب الأ : "نهعلى أ كما عرفه سكيبنز •

    5 "تطويرها المتوقع مستقبلا
  

 .224، ص 2002موسى اللوزي، التنمية الإدارية، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر ، عمان،    -1
، )غ،م( مذآرة ماجستير الجزائر، جامعة الجزائر، موزاوي سامية، مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو و إدارة الجودة الشاملة،  -2

  .3، ص 2004 -2003، دفعة قتصادية و علوم التسيير، تخصص إدارة أعمالآلية العلوم الا
  .93، ص 2006، ات العصرية للمديريير و التحديمحمد بن يوسف النمران العطيات، إدارة التغ  -3
  .255، ص 2001مصر،  ،مرآز وايد سيرفس للاستشارات و التطوير الإدارييس عامر، الإدارة و تحديات التغيير، سعيد   -4
  .103، ص 2005خليل محمد حسن الشماع و خضير آاظم حمود، نظرية المنظمة، الطبعة الثانية، دار المسير للنشر،   -5
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هو عملية تسعى : "بقولهما التنظيمي كما عرفه أندروسيزولاتي  و مارك جي والاس التغيير  •

 الأهدافالتنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد للنمو و التطور مع زيادة الفعالية  إلى

  1 "من العلوم السلوكية أساليبالتنظيمية باستخدام معارف و 
  

كل  أنمفهوم التغيير التنظيمي نجد  إلىالتعريفات التي تطرقت  من خلال عرضنا لهذا العدد من       

 أسلوبالتغيير هو  أنو هو  المبدألا تختلف من حيث  أنها إلاباحث قدم التعريف وفق رؤيته الخاصة 

اسات و عناصر ـأهداف و سيفي تعديلات  إحداثة يتم بها ـ، و عمليل المدىـطويمجهود  إداري

تى يتم الانتقال بها من الوضع الحالي أو تطوير على المنظمة حتحسين  دخالأيضا إو يتم بها ، العمل

مع التطورات في ظروف بيئتها  التلاؤمالوضع الجديد و تضمن فعاليتها و بالتالي تستطيع  إلى

  . الخارجية

  

التطوير و  تعلقة بالتغيير، كالتغيرنقدم فيمايلي بعض المفاهيم الم :بعض المفاهيم المتعلقة بالتغيير -2

  .التنظيمي و نقاط الاختلاف و التشابه بينهما

    :ر التنظيمييو التغي الفرق بين التغير 2-1

هو خارجي يحدث في البيئة الخارجية للمنظمة بفعل عوامل متعددة و متنوعة و هي تمثل  التغير   

  .البيئة المحيطة بالمنظمة، فهو يحدث خارج نطاق المنظمة

 الداخلي(تحقيق التكيف البيئي  إلىتغير موجه و هادف يسعى  داخلي و هو مي فهور التنظييأما التغي   

و بذلك تم ربط التغير . قدرة على حل المشاكل أكثرحالة تنظيمية  إلى التحولبما يضمن  )الخارجيو 

لضيق في البيئة التغيير قد تم ربطه بالمنظور ا أما، الواسع في بيئة المنظمة الخارجيةبالمنظور 

   2.داخلية للمنظمةال

ر التنظيمي نقدم بعض التعاريف الخاصة به لتوضيح مفهوم التطوي :التنظيميالتطوير  تعاريف 2-2

  :المقدمة من طرف الباحثين في هذا المجال كمايلي

المناهج و  يعرف التطوير التنظيمي بأنه أسلوب لإدخال التغيير بطريقة مخططة باستخدام •

ة حتى يمكن التكيف بشكل سلوكية، بهدف زيادة فعالية المنظمم الالمعرفة المستمدة من العلو

   3.أفضل مع ظروف البيئة المحيطة

و الهادف إلى ، محدد نسبيا من التغيير المخطط لهنوع : "بأنه wendell franchكما يعرفه  •

 4"المهام المطلوبة منهم بصورة أفضلمساعدة أفراد المنظمات في القيام ب

  
  

آلية العلوم ، )غ،م( ماجستير مذآرة الجزائر، جامعة الجزائر، شة، إحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة،عائشتاتحة   -1
 .3، ص 2007 -2006دفعة ، تسيير، التخصص إدارة أعمالالاقتصادية و علوم ال

  .344، ص 2002 ، دار وائل للنشر،في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي   -2
آلية العلوم  ،)غ،م( مذآرة ماجستيرالجزائر، جامعة  البليدة، خليدة محمد بلكبير، مكانة الموارد البشرية ضمن مداخل التغيير في المؤسسة،   -3

  .18، ص 2007دفعة تخصص إدارة أعمال،  ،ييرالاقتصادية و علوم التس
  .103ص سابق،  ضير آاظم حمود، مرجعخليل محمد حسن الشماع و خ  -4
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التطوير التنظيمي يسعى إلى تحقيق الكفاءة في الإنتاجيـة عن طريق المنظمات الإداريـة  " •

و تطويرها من خلال تنمية القوى البشرية، و التركيز على الثقافة التنظيمية و دعم القيادة 

  1".ة العليا، و العمل على إيجاد المناخ التنظيمي المناسب و ترسيخ دعائم الديمقراطي
 

   :بين التغيير التنظيمي و التطوير التنظيمي الاختلافنقاط التشابه و  2-3 

ملية هادفة تزيد من قدرة يير التنظيمي مع التطوير التنظيمي كون كل منهما عيتفق التغ      

 ة،المنظمزيادة فعالية  إلىو ترمي  المحيطةتلف التغيرات في البيئة ة، على التكيف مع مخالمنظم

   :التاليةفي النقاط  يختلفانما بين

   .مخططبينما التطوير التنظيمي يكون دائما  مخطط،التغيير التنظيمي يكون مخطط أو غير  

ا، ، التكنولوجيجيةيالإسترات: ة مثل ظيمي جميع مجالات و مكونات المنظمل التغيير التنيشم 

، بينما يركز التطوير .....اد الأفر، و القواعد تالسياسا الأنظمة ، الثقافة التنظيمية،الهيكل

و  لإلى الهيك بالإضافة، )، المهارات ، السلوك، الاتجاهاتالقيم ( الأفرادظيمي على جانب التن

 . الثقافة التنظيمية

 ر التنظيمي هون التغيييير التنظيمي و بالتالي فإالتغ أهدافالتطوير التنظيمي هو مدخل لتحقيق  

 . شمل و أعم من التطوير التنظيميأ
 
التوازن و الاستقرار خاصة  لإيجادالتغيير محاولة من المنظمات  حداثإ إن :التغيير أهداف -3

ة ـيعفوية وارتجالبطريقة  تأتي، فعملية التغيير لا ةـة المحيطة بها التي تتسم بالديناميكيـفي البيئ

  2:يليلتنظيمي ما التغيير و التطوير ا أهدافهادفة و مدروسة و مخططة و من عملية  تكون إنماو 

تحسين قدرتها على زيادة مقدرة المنظمة على التعامل و التكيف مع البيئة المحيطة بها و  •

 البقاء و النمو؛

نجاز جل إزيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أ •

 الأهداف العامة للمنظمة؛

 و التطوير المطلوب؛ التغيير حداثلإمساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم و حفزهم  •

 ظيمية و تحقيق الرضا الوظيفي لهم؛تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهداف التن •

 العاملين و المجموعات في المنظمة؛بناء جو من الثقة و الانفتاح بين الأفراد  •

 تقليدية؛دلا من أساليب الإدارة التمكين المديرين من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف ب •

لال تزويدها بالمعلومات عن على حل المشاكل التي تواجهها من خمساعدة المنظمة  •

 ليات المنظمة المختلفة و نتائجها؛عم

  
  
  .22، ص 2003 عمان، موسى اللوزي، التطوير التنظيمي،أساسيات و مفاهيم حديثة، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر،  -1
 .19، ص 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ييرفي، إدارة التغمحمد الصير  -2
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على  العمل على إيجاد نظام حيوي في المنظمة أو نقل المنظمة من النظام الميكانيكي القائم •

ه إجراءات العمل ـاذ القرارات و الذي يكثر فيـة في اتخـتركيز السلطة و عدم المشارك

خدام منهج المكافأة و العقاب، إلى نظام و قواعده و القائم على دفع العاملين للعمل باست

حيوي قائم على اللامركزية في السلطة و المشاركة في اتخاذ القرارات و انسياب 

الاتصالات و تبادلها في جميع الاتجاهات، و دفع الأفراد للعمل باستخدام نظام حوافز 

أو بمعنى آخر نقل يشجع الرقابة الذاتية،  و، يركز على المؤثرات الايجابية و ليس العقاب

 بالمنظمة؛المنظمة من النظام البيروقراطي إلى النظام الحيوي 

تغيير سلوكيات الأفراد العاملين بالمنظمة لتنسجم مع التغيرات التي حدثت في الظروف  •

تشجيع العمل الجماعي في شكل  إلىمثل الانتقال من العمل الفردي . المحيطة بالمنظمة

 ؛فرق عمل جماعية

 ابط و التعاون بين أفراد المنظمة؛علاقات و التروية التق •

 ظمة بطريقة سليمة يقبلها الأفراد؛التقنية الحديثة في النظام التكنولوجي للمن إدخال •

العمل في المنظمة بشكل يساعد على تبسيطها و أدائها في أقل وقت  إجراءاتتطوير  •

 .ممكن
 
  :و هي لمعيار المستخدم في التصنيفهناك عدة أنواع من التغيير حسب ا: أنواع التغيير -4

  1 حسب معيار التخطيط 4-1

و هو الذي يتم تنفيذه بعد إعداد دقيق و دراسة متأنية لظروف التغيير و  :المخطط التغيير 

  .متطلباته و برامجه، و يكون نتيجة جهود واعية من قبل مخططي التغيير

حدث تلقائيا و بصفة عشوائية بدون أي و هو التغيير الذي ي: التغيير الغير مخطط أو العشوائي 

  .آثاره و نتائجه على المنظمة مسبق، و بالتالي قد تكون إعداد

  

  حسب معيار درجة شمول التغيير 4-2

  .فهو تغيير يشمل على كافة أو معظم الجوانب و المجالات في المنظمة : التغيير الشامل 

تغيير الآلات و الأجهزة و تكمن ك واحديقتصر على جانب واحد أو قطاع : التغيير الجزئي 

الخطورة في التغيير الجزئي أنه قد ينشئ نوعا من عدم التوازن في المنظمة بحيث تكون 

يحتاج  فاعلية التغيير فعلى سبيل المثالبعض الجوانب متطورة و الأخرى متخلفة مما يقلل من 

 ......يق و تدريب العاملينو أساليب التسو الإنتاجتغيير في عمليات  إلى الإنتاجتغيير أدوات 

  2 .و غير ذلك
  

  
  .38، ص 2004، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، مفاهيم و تطبيقات إدارة الجودة الشاملة، ،محفوظ أحمد جودة  -1
  .350، مرجع سابق، ص ميانمحمود سلمان الع  -2
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  1 :التغيير أساسا للتصنيفموضوع  أخذنالو  4-3

ي الهيكل التنظيمي و ر فيو التغيير التكنولوجي أي التغيالتغيير الهيكلي مثل  :المادير يالتغي 

  .المستخدمةوسائل التكنولوجيا  أوالتي يزاولها التنظيم  الأنشطةي الأعمال و تغيير فال

السلوك بالنسبة للوظائف عن  أنماطالتغيير في  إحداث إلىو الذي يهدف  :لمعنويالتغيير ا 

، و كمثال نجد أن بعض المنظمات لديها معدات و أجهزة التدريبأو طريق برنامج التنمية 

ر يتميز يو هذا النوع من التغيحديثة لكن أنماط سلوك العاملين و أساليب العمل فيها تقليدية 

  . بالسطحية و هو شكل غير فعال
  

  : التغيير سرعة سب معيارح 4-4

. التغيير البطئ و التغيير السريع شمل، و هو يالتغيير حسب سرعته لأنواع آخريوجد تقسيم       

 إلا، رسوخا من التغيير السريع المفاجئ أكثرالتغيير التدريجي البطئ يكون عادة  أنوعلى الرغم من 

  . طبيعة الظرفالتغيير يعتمد على  لإحداثاختيار السرعة المناسبة  أن

  

   :فنجد :التغيير إحداثلو اعتمدنا كيفية  4-5

 وو عادة ما تقابل بالرفض  الإدارةرض جبرا على العاملين من قبل تف :المفروضالتغيير  

  . الإحباط

  . ركة العاملين في التخطيط للتغييرفيتم برضا و مشا :ر بالمشاركةيالتغي 

  

  : فنجد :وهناك من يعتمد درجة عمق التغيير 4-6

فترة معينة داد هذا النوع في المنظمة تدريجيا على امت يكون إحداث :)السطحي(البسيط  التغيير 

، و يصبح لهذا النوع من التغيير الإنساني خاصة،  نجده يهتم بالجانب و بطريقة منتظمة

  . التطبيق الشامل على كامل المنظمةاعتمدت فيه الاستمرارية و  إذاالفعالية القصوى 

آثار واضحة ، ميزته ترك اجئ و عارض، و يستغرق مدة طويلةهو تغيير مف :الجذريالتغيير  

عند القيام بالتغيير  أو، كما نجده يطبق خصوصا في المجال التجاري ى كامل المنظمةعل

  .الهيكلي

  
  و معوقات التغيير ت، أسبابمجالا :الفرع الثاني

  . نوضح فيمايلي مجالات التغيير و أسبابه ثم معوقات التغيير في المنظمات       

في مختلف عناصرها الداخلية من خلال أربعة تستطيع المنظمة إحداث التغيير : مجالات التغيير -1

التغيير الاستراتيجي، التغيير الهيكلي، التغيير التكنولوجي و التغيير الإنساني و التي  :مجالات و هي

  :نشرحها كالتالي
   
  .7، مرجع سابق، ص شتاتحة عائشة  -1
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للمنظمة كما قامت به يتم التغيير الاستراتيجي لتحقيق الغاية المرجوة : التغيير الاستراتيجي 

العديد من المنظمات الكبرى في العالم، فيكون إما بتعديل المنظمة لإستراتيجيتها أو تبني 

إستراتيجية جديدة أو يكون على مستوى إستراتيجية، النشاط بالدفاع أو الهجوم أو الثبات أو بتغيير 

وث و التطوير، نتاج، التمويل، البحالمنظمة واحدة أو أكثر من استراتجياتها الوظيفية التسويقية، الإ

   1.ةأو الموارد البشري
 

يتمثل التغيير الهيكلي في تغيير الهيكل التنظيمي للمنظمة، و أيضا هياكل  :التغيير الهيكلي 

، درجة الرسمية و 2كما يشمل مصادر اتخاذ القرارات. الفرعية و توزيع الوظائف الإدارات

 بإجراءكما يمكن أن تقوم المنظمة كذلك . ات ما بين العمالو العلاق الإشرافالمركزية، نطاق 

 .تغييرات أخرى كتغيير نظام العوائد و المكافآت، تقييم الأداء، و نظم الرقابة
 

تقوم المنظمة بالتغيير التكنولوجي لمواجهة الأوضاع الجديدة و اقتناء  :التغيير التكنولوجي 

تخفيض التكاليف، تحسين الجودة و الالتزام أفضل تعود عليها بالفائدة، ك التيالتكنولوجيات 

حديثة أو تغيير طرق  اجـإنتوسائل  إدخالو يتمثل التغيير التكنولوجي في . الإنتاجبمواعيد تسليم 

، حيث أن المنظمات حاليا تقوم بتطوير طرق الإنتاجكما أنه يتعدى وظيفة . الإنتاجو خطوط 

ل التقدم أبعد من ذلك، توصو . الاتصال الجديدة ووسائل الاتصال باقتناء وسائل و تقنيات

ة، ـطريقة تحويل الأموال و الدفع بوسائل الكتروني: تطوير طرق المعاملات منها إلىالتكنولوجي 

، هذه الشبكة التي تخدم )التجارة الالكترونية(الانترنت  و أيضا القيام بالصفقات التجارية عبر شبكة

 3.التعليم و التدريب جميع المجالات مثل تقديم برامج
 

 4:يظهر هذا النوع من التغيير في مجالين :التغيير الإنساني 

  .و ذلك بالاستغناء عن بعضهم و إحلال غيرهم محلهم: التغيير المادي للأفراد -

يكون برفع مهاراتهم و تنمية قدراتهم أو تعديل أنماط سلوكهم من : التغيير النوعي للأفراد -

 .مية و تطبيق نظم المكافآت و الجزاءخلال نظم التدريب و التن
 

  :أسباب التغيير التنظيمي -2

  : يمكن تقسيم أسباب التغيير إلى أسباب خارجية و أخرى داخلية كمايلي

  

  
  

  
  .11مرجع سابق، ص  ،شتاتحة عائشة -1
  2- Jean brilman ; Les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance ; édition 

d’organisation ; 3eme tirage ; 2000 ; p 363.                                                                                          
  .6، صمرجع سابق ي سامية،موزاو  -3
   .328علي السلمي، السلوك التنظيمي، دار غريب للنشر و التوزيع، بدون سنة نشر، ص  -4
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  1:و تتمثل في النقاط التالية :الأسباب الخارجية 2-1

تعتبر العولمة من العوامل المحدثة للتغيير كما تعتبر الدعامة الأساسية للتبديلات الفجائية التي تطرأ  

عية كأول عوامل التغيير في المجال الاقتصادي والسياسي والتكنولوجي وفي الظواهر الاجتما

 ؛الخارجية

ة تؤسس لحكم شمولي يسود العالم في جميع ميادين الحياة ويساعدها على يمكن القول أن العولم 

الكمي والنوعي  والانفجارالمعلوماتي من خلال النمو المتسارع  ذلك تفوقها التكنولوجي و

المنافسة على الإنتاجية وظهور حدة  The knowledge explosionللمعلومات والمعرفة 

 ؛والنوعية

الإختلالات الثقافية والقضايا الاجتماعية الجديدة التي  ببها في الانشقاق والمشاكل الاجتماعية وتس 

انتشرت مؤخرا كالبطالة والصحة، فسلوك الأفراد قد تعرض لتغيرات سريعة وذلك نظرا لحدوث 

ية لتغير الظروف البيئية تغيرات في اتجاهاتهم ومداركهم ودوافعهم وشخصياتهم كنتيجة حتم

 ؛المحيطة

يع للسلع والخدمات وسيطرة اقتصاد السوق مع البحث عن نموذج تنظيمي يركز على التطور السر 

 ؛والفعالية  والإنتاجية الكفاءة

التكنولوجيا التي تأتي بمهارات جديدة مما يتطلب من المنظمة ضرورة التغيير من أجل  اختراق 

 ؛هاة عليها أو على جزء منها لصالحتحقيق التوافق بينها وبين بيئتها والسيطر

، أو )الكم(التغيرات المستمرة في سوق القوى العاملة على جميع المستويات سواء من ناحية العدد  

 ؛التركيب النوعي للكفاءات وهذا نظرا للتغيير المستمر في هيكل ونظم التعليم والتنمية والتدريب

تغير ( اجاتهمالتغيير في ظروف السوق أو العميل المستهدف والتطور المستمر والسريع فيها ولح 

 ؛)الأذواق

 .بالإضافة إلى التغيرات في البيئة السياسية والتشريعية للدولة التي تنشط فيها المنظمة 
  

  2:تحكم المنظمة فيها، و هي تتمثل فيمايلي بإمكانيةتتميز : الأسباب الداخلية 2-2

أو بتغيير أهدافها الأهداف الحالية  إلىأهداف جديدة  بإضافةما قامت المنظمة  إذا :أهداف جديدة 

بأهداف أخرى جديدة، فستقوم حتما بالتغييرات المناسبة لتوفير جو و ظروف ملائمة بما في ذلك 

 .و الوسائل، لتحقيق هذه الأهداف الجديدة الإمكانياتالموارد، 

تعرف الرسالة بأنها السبب الذي وجدت من أجله المنظمة، فإذا قررت تغييره  :رسالة المنظمة 

 .وم بتغييرات جذرية لمكوناتها و عناصرهافإنها ستق

إن انضمام أفراد جدد ذوي أفكار و خبرات و مهارات مختلفة خاصة إذا عينوا  :أفراد جدد مانضما 

  .قادة في الإدارة سوف ينتج عنه حدوث تغييرات و ظهور أوضاع جديدة
  
  .4مرجع سابق، ص ،شتاتحة عائشة  -1
 .11 -10صمرجع سابق، ص  ،موزاوي سامية  -2
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إن عدم رضا العاملين ينتج عنه آثار سلبية على أداء المنظمة، و لهذا على  :عدم رضا العاملين 

المسيرين تشخيص أسباب عدم الرضا و محاولة إيجاد الحلول بإجراء التعديلات و التحسينات 

ولاء للمنظمة و اللازمة التي يطلبها العاملين، و بتلبية حاجاتهم سيحسون بالاهتمام و بالتالي يبدون 

 .يقدموا ما لديهم لصالحها

إذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء المنظمة، عليها البحث في الأسباب و القيام  :تدني مستوى الأداء 

 .بالتعديلات أو التغييرات التي من شأنها تحسين مستوى الأداء

و المعوقات في مجالات  مي العديد من المشاكلينظيواجه التغيير الت :معوقات التغيير التنظيمي -3

  :مختلفة أهمها

  د و الإجراءات و الهيكل التنظيمي؛جمود القواع 3-1

 سوء وسائل الاتصال؛ 3-2

 ؛الدرجة العالية من الرسمية 3-3

 ؛نقص الموارد لإحداث التغيير 3-4

 ؛دى إمكانية المنظمة الحصول عليهاالتكنولوجيا المتاحة و م 3-5

 :قاومة الأفراد العاملين بالمنظمةمي، هناك مينظر التو من أهم معوقات التغيي 3-6

تعني مقاومة التغيير امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة  :مقاومة التغيير 3-6-1

و قد تأخذ المقاومة شكلا آخر و ذلك بأن يقوم  ن إلى المحافظة على الوضع القائم،المناسبة و الركو

و هذه المقاومة قد لا تكون سلبية في أغلب  أو مناهضة لعمليات التغيير، ناقضةالأفراد بإجراءات م

بمعنى أن الفوائد  الأحوال بل ايجابية و تتمثل ايجابية المقاومة عندما يكون التغيير المقترح سلبيا

مقاومة أما سلبية ال الإدارةالمتحققة منه أقل من التكاليف المدفوعة و عدم الامتثال له يصب في مصلحة 

. تتم عندما تكون نتائج التغيير ايجابية و مردودها على الموظف و المنظمة كبيرا مقارنة بتكاليفها فإنها

و لمقاومة التغيير أيضا أبعاد أخرى فقد تأخذ الصفة الفردية أو الجماعية و قد تكون بشكل سري أو 

  1.ظاهري

  2:و تنجم مقاومة التغيير عن الأسباب التالية

حب المحافظة على الأمور  إلىيميل الناس عادة  :للمألوف و الخوف من المجهولالارتياح  .1

المألوفة لأنهم يشعرون بالرضا و الارتياح و يخشون التغيير لما يجلبه من أوضاع جديدة غير 

 .مألوفة

تدل نظريات التعلم المختلفة على أن الفرد يكون عادات و أنماط سلوك تحدد طريقة  :العادات .2

كيفية استجابته للمواقف، و يشعر الفرد بالارتياح لها لأنه لا يكون مضطرا للتفكير تصرفه و 

 .حد ما إلىفي كل موقف جديد بطريقة جذرية بل يصبح روتينا و مبرمجا 
  

  
  .41، ص2007زيد منير عبودي، إدارة التغيير و التطوير، دار آنوز المعرفة للنشر و التوزيع، الأردن،   -1
 .356ان العميان، مرجع سابق، ص ممحمود سل  -2
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 .نقص معلومات عن محتوى التغيير لنقص الاتصال و الإيضاح من طرف الإدارة .3

إن عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف و القصور في الوضع الحالي و  :دراكسوء الإ .4

 كذلك عدم القدرة على إدراك جوانب القوة و مزايا الوضع الجديد يشكل عائقا كبيرا في وجه

 .التغيير

 1.الإحساس بالإجبار على التغيير .5

ترتبط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم مما يجعله يقاوم أي  :المصالح المكتسبة .6

 إلحاقتغيير أو تعديل عليه لأن ذلك يعني خسارة شخصية له كضياع نفوذه أو مركزه أو 

 .خسارة مالية أو معنوية به

تنشأ مقاومة التغيير أحيانا عندما يشعر الفرد أو الجماعة أن تقاليد و  :الانتماءات الخارجية .7

فعلى سبيل المثال قد تكون للمرء . معايير جماعة صديقة مهددة بسبب التغيير الجديد المفاجئ

فقد يصيب هؤلاء  التغيير إدخالعلاقات ودية ووطيدة مع أفراد و جماعات معينة، و في حالة 

صديقة ضرر و من هنا يخلق عند الفرد نوع من التضارب بين مصلحة الأفراد و الجماعات ال

المنظمة التي يعمل فيها و التي سيكون التغيير مفيدا لها و بين مصلحة الجماعة الصديقة التي 

 .سيكون التغيير ضارا بها

من الأسباب الأخرى المؤدية لمقاومة التغيير هي نقص الحوافز التي تقدمها  :نقص الحوافز .8

فقد يطمع هؤلاء في بعض الإغراءات المادية أو . ارة للأفراد الذين سيتأثرون بالتغييرالإد

 2.المعنوية ليتقبلوه
 

هناك عدة وسائل تمكن المنظمة من التغلب على مقاومة التغيير  :كيفية التعامل مع المقاومة 3-6-2

  :و ذلك بعرض الأساليب الستة الشائعة الاستخدام و تشمل

و مناقشة الأفكار  التغيير، إحداثيتعلق هذا الأسلوب بنوعية الموظفين قبل  :تصالالتعليم و الا .1

 .إليهو المسائل المطروحة بصراحة ووضوح حتى يدرك الموظفون مبررات التغيير و الحاجة 

العاملين المشاركة في تخطيط ما أتيح لبعض  إذايمكن التغلب على مقاومة التغيير : المشاركة .2

الذي " بالملكية"أساليب جديدة إلى جانب الشعور  ، و من الممكن أن تنشأ أفكار وو تنفيذ التغيير

 .يمكن أن يكتسبه الموظف

بسيطة إلا أنها فعالة في التغلب على المقاومة، يتمثل ذلك في توفير طريقة : التسهيل و الدعم .3

من أجل صقل  الدعم المعنوي أو الإنصات لما يقوله الآخرون أو توفير فرص التدريب للأفراد

ايجابياتها أنها لا توجد طريقة أخرى أفضل منها، أما سلبياتها فهي تتطلب وقتا . مهاراتهم

 .طويلا بالإضافة إلى تكلفتها العالية
  
1-  www.maktoobblog.com 
 .217سعيد يس عامر، مرجع سابق، ص   -2
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لاتجاهات و تدريب إن تدريب الأفراد ليس فقط من الجانب الفني، و لكن أيضا من جانب ا

المشرفين و الرؤساء على طرق تنفيذ التغيير، و على كيفية التعامل مع المرؤوسين خلال فترة 

  1.التغيير

و ذلك بتوفير الحوافز للعاملين حتى يواكبوا التغيير فمن الممكن أن يتم : التفاوض و الاتفاق .4

عد أو العناية الطبية للعاملين مقابل و العاملين على زيادة مزايا معاش التقا الإدارةالاتفاق بين 

 2.تغيير في أحد قوانين العمل

بموجب هذه الطريقة يوضع العضو من قبل الأفراد العاملين في : الاستغلال و اختيار الأعضاء .5

موقع في عملية تصميم التغيير بهدف ضمان مصادقته على عملية التغيير و أهم ايجابياتها أنها 

شعر  إنحدوث مشاكل في المستقبل  إلىلفة، أما سلبياتها تؤدي سريعة نوعا ما و غير مك

 3.العاملون أنهم قد استغلوا

تهديد  إلى –كآخر محاولة  – من الممكن أن يلجأ المديرون :الترهيب الصريح و الضمني .6

الوظائف بغرض مواكبة تغييرات في  إجراءالعاملين بفقدان وظائفهم أو تقليل فرص الترقية أو 

و أهم ايجابياتها أنها سريعة و لها المقدرة على التغلب على أي نوع من  .ييرجهود التغ

المقاومة و في نفس الوقت لا تخلو هذه الطريقة من سلبيات أهمها خطورة استمرار استياء 

  .العاملين من منشئي التغيير
 
 الاتجاهات الإدارية الحديثة في منظمات الأعمال: المطلب الثالث  

جديدة متطورة للتعامل مع المتغيرات البيئية  إداريةالبحث عن اتجاهات و أساليب بح أص           

يبحث عن الكفاءة و الفعالية و المحافظة على  لكل تنظيم و الأهداف الأساسيةالمعقدة من المتطلبات 

، لذلك خصصنا هذا المطلب لدراسة اتجاهين هامين حديثين في منظمات الأعمال بقائه و استمراره

  .إعادة الهندسة الإدارية و إدارة الجودة الشاملة: هما

  

  إعادة الهندسة الإداريةاتجاه : الفرع الأول   

و هي كلمة مركبة من (  "الهندرة  "يطلق عليها بالعربية  Reengineeringإعادة الهندسة          

أنواع التغيير  حدىإو هي   reconfiguration majeureأما بالفرنسية ) كلمتين هندسة و إدارة 

  .التنظيمي الجذرية الحديثة

  :ندرج من أهمها مايلي ":إعادة الهندسة الإدارية"تعاريف  -1

إعادة التفكير المبدئي الأساسي،  : " على أنها "جيمس شامبي" و  "مايكل هامر"ها كل من ـيعرف 

   رية فائقة و ليس ة بهدف تحقيق تحسينات جوهـة بصفة جذريـادة تصميم العمليات الإداريـو إع
 

  .217سعيد يس عامر، مرجع سابق، ص   -1
  .83، ص 2001، 09، العدد27، المجلد )سبتمبر(بيروت، لبنان، دار الصياد للنشر، أيلول : مجلة الإداري  -2
  .44 زيد منير عبودي، مرجع سابق، ص  -3
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الوقت، سعيا لتحقيق رغبات التكلفة، الجودة، الخدمة، : هامشية في معايير الأداء الحاسمة مثل 

  1.المستهلك و ذلك خلال فترة زمنية قصيرة

منهج إداري جديد هدفه إحداث تغيير جذري في العمليات عن طريق إعادة ": كما تعرف بأنها 

تصميم و بناء كيفية أداء العمل و ذلك بهدف تطوير و تحسين عمليات العمل و تعظيم قيمة العمل 

  2."ةن أو المتعاملين مع المنظمتفيديمن منظور الزبائن أو المس

يد مبني بشكل ة و استبداله بتنظيم جدلكامل من التنظيم التقليدي للمنظمالتخلص ا": تعرف بأنها 

  3 ."أساسي حول العمليات

ية، الصناعية، التكنولوج: ة في جميع النواحيإعادة البناء و التفكير في المنظم": تعرف بأنها 

  4."افيةالمالية، البشرية و الثق

. داءالأناجحة لزيادة الفعالية في  ة الهندسة هي أداة ووسيلة تغييريةبناءا على ما تقدم نجد أن إعاد     

تقوم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره، و تعتمد على إعادة هيكلة و تصميم للعمليات التي تلبي 

  :مقومات هندسة الإدارة مايليأبرز و من  .متطلبات و حاجات الزبون و تحقق القيمة المضافة

  ؛التغيير الجذري في إعادة تصميم العمل و في طريقة أدائه -

 ؛إعادة تنظيم الهياكل -

  ؛استخدام نظم جديدة و حديثة في تقنيات المعلومات -

  .الزبائن لإرضاءاستخدام نظام جديد للقيمة  -

  :الهندسة إعادةالشكل الجديد للمنظمة بعد  -2

  5:واضح نحو واقع جديد هذه ملامحهكل تتحول المنظمة بش  

فرق  إلى }...........إنتاج، تسويق، تمويل{ ةيفوظي إدارات أساسالتحول من التنظيم على  -

   ؛تختص بعمليات متكاملة

مختلفة أي يتم تكبير و  أبعاد ذات أعمال إلىبسيطة متكررة  إجراءاتمن  الوظائفتتحول  -

  ؛مل له معنى و تظهر نتائجهبحيث يقوم الشخص الواحد بع الوظائف إثراء

شخص له  إلىو الرقابة   الإشرافللفرد العامل من شخص يعمل تحت  الأساسيتحول الدور ي -

 و تحمل المسؤوليات  تراراو اتخاذ الق الأعمال لإنهاءاللازمة  الإداريةصلاحية و يتمتع بالقوة 

  ؛التعليم إلىلشغل الوظائف من التدريب  الإعدادتحول ي -

تعويض العاملين لا يتم ن النتائج و بالتالي فإ هتمام بقياس الأداء من الإجراءات إلىيتحول الا -

  ؛ءات و لكن على أساس تحقيق النتائج المستهدفةاعلى أساس كفاءة أداء الإجر
  

  .267- 266ص  ص،1999، دار وائل للطباعة و النشر، عمان، أساسيات و مفاهيم حديثة: تنظيميالتطوير ال ،موسى اللوزي  -1
  .356، ص 2005، دار النهضة العربية، لبنان، ساتحسن إبراهيم بلوط، المبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤس  -2

3- Ahmed Hamadouche, Méthodes et outils de l’analyse stratégique, édition chihab, Alger, 1997, p 111.  
4- Jean Brilman, les meilleures pratiques de management « dans le nouveau contexte économique mondial », 
Editions d’organisation, 4eme édition, paris, 2003, p 1012.                                              

 .110 – 109، ص 1998، علي السلمي، تطوير أداء و تجديد المنظمات، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، مصر -5



  ر نحو إدارة الجودة الشاملةيالتغي             :                                                          الفصل الأول

 19

تعويض العاملين لا يتم ن النتائج و بالتالي فإ إلى الإجراءاتمن  الأداء بقياسالاهتمام يتحول  -

  ؛تحقيق النتائج المستهدفة أساسو لكن على  ءاتاالإجر أداءكفاءة  أساسعلى 

 إلىعمل الحالي في ال الأداءالقرار بالترقية و التقدم الوظيفي من الاهتمام بكفاءة  أساسيتحول  -

  ؛ل الجديدالعم أداءالعناية بالقدرة على 

 حماية إلى قيم الإنتاج و الانجاز؛ال و الموجهة لقراراتها من قيم للإدارةتتحول القيم الحاكمة  -

 ربين؛يتحول المديرون من مشرفين إلى مد -

 الشكل الهرمي إلى الهيكل المسطح؛ و يتحول الهيكل التنظيمي من -

 .ن من مسجلي أرقام قياسية إلى قادةيتحول التنفيذيو -

  

  الشاملة إدارة الجودة: الفرع الثاني   

 إليهاتعتبر إدارة الجودة الشاملة من بين أشكال أو برامج إدارة التغيير، التي توجهت            

ة و شاملة في ـالأنظار مؤخرا، حيث اعتبرتها المنظمات وسيلة فعالة من أجل إحداث تغييرات جذري

فة و أسلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة، و استخدامها كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا فلس

عملائها و المحافظة عليهم لكن بالرغم من أن التوجه إلى إدارة الجودة الشاملة ساد في الدول المتقدمة، 

المنهج الإداري حيث تم و لازال يطبق من طرف الشركات العالمية إلى حد الآن، إلا أنه لا نجد لهذا 

  .وجود يذكر في المنظمات العربية إلا في القليل منها، إذ أن معظمها يهتم بالحصول على شهادة الايزو
  

  الجودة الشاملة إدارةالهندسة و مدخل  إعادةبين مدخل  مقارنة: الفرع الثالث

  1:فيما يليالهندسة و إدارة الجودة الشاملة  إعادةتتمثل أوجه التشابه بين      

   ؛الأساسية في كل منهماوحدة التحليل العملية هي  -

، في الجوانب التنظيمية و السلوكيةة ـرات جوهريـيترتب على كل من المدخلين حدوث تغيي -

، أي تحسين الطريقة التي يؤدي بها العمل بدلا من إحداث تغيير تشغيلي إلىو يتجه كل منهما 

  ؛اكل التنظيميةب المالية و الهيسريع في الجوان إصلاح إجراء

  .)سنتين أوسنة (التغيير  إحداثيتفق كلا من المدخلين من حيث طول المدة الزمنية  -

  

    2:تتمثل نقاط الاختلاف في

إدارة الجودة التغيير مدخل  يأخذ حين، في التغيير الجذري بمبدأالهندسة  إعادةيأخذ مدخل  -

 ؛التدريجي
  
  
  
  .310، ص 1996ي مجال الأعمال، بدون طبعة، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية ف  -1
  .311، ص المرجع نفسه  -2
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إحداث على العوامل التكنولوجية و التنظيمية للعملية بغرض  ندسةهإعادة اليركز مدخل  -

  ؛الإحصائية للعمليةعلى الرقابة  املةشودة الجإدارة ال، في حين تركز التغيير

 إدارةفي حين تركز  الجديدة،على البدء بالعملية الحالية و الانتهاء بالعملية  إعادة الهندسةتركز  -

  ؛ية الحالية و الانتهاء بهاعلى العمل املةشودة الجال

إعداد تصميم جديد القاعدة عند  إلىالهندسة على المبادرة من القمة ثم الانتقال  إعادةتعتمد  -

ة من المشاركة بين كلا من على درجة مرتفعجودة الشاملة إدارة ال، في حين تركز للعملية

  .ينالمستوي
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  مدخل إلى الجودة و الايزو: المبحث الثاني
إن الاهتمام بالجودة أصبح قضية عالمية فهي ليست خيارا و إنما ضرورة لنجاح أي               

المية مهمتها إصدار المواصفات الدولية التي نظام اقتصادي، و لإدارة الجودة ظهرت منظمات ع

أصبحت ملزمة لكل التنظيمات الراغبة في المحافظة على جودة خدماتها و سلعها، و الراغبة في 

يضم هذا المبحث مدخل إلى  .العالميةالعيش و الاستمرار وسط هذا التنافس الشديد بين التنظيمات 

مفهوم، الثم نتطرق إلى الايزو من حيث . دها و تكاليفهافهومها، أبعامتقديم الجودة و ذلك من خلال 

  .النشأة، و الأهمية و أخيرا كيفية الحصول على شهادة الايزو
 
  لجودةمدخل ل: المطلب الأول 

   .نقوم فيمايلي بعرض مفهوم الجودة و أهم أبعادها و التكاليف المرتبطة بها         

  ودة مفهوم الج: الفرع الأول   

من المفاهيم التي حظيت باهتمام العديد من الباحثين و المفكرين الذين يعنون مفهوم الجودة يعد      

، و نذكر ملحوظا عبر فترات زمنية متتالية ، و لقد عرف هذا المفهوم تطورااتالمنظم أداءبتحسين 

  :ي أهم التعاريففيما يل

الجودة هي جملة من : "بة على الجودة تعريفا ينص على أنقدمت الجمعية الأمريكية للرقا •

تياجات العملاء و رغباتهم السمات و الخصائص للسلعة أو الخدمة التي تجعلها قادرة على الوفاء باح

  1" ةالمعلنة و الضمني

 الأساسيفالمعيار  " مدى ملائمة المنتج للاستعمال أنها: " الجودة  J.M.JURANفقد عرف  •

 غير ملائم أمهو هل المنتج ملائم للاستعمال  وزميله  JURAN رأيللحكم على جودة المنتج في 

  2.بغض النظر عن وضع و حالة المنتج

الخدمة جراء دمج خصائص  أوالناتج الكلي للمنتج ": بأنهاالجودة   Feigenbaumعرف •

   3"ننشاطات التسويق و الهندسة و التصنيع و الصيانة و التي تمكن من تلبية حاجات و رغبات الزبو

درجة تلبية مجموع : "بأنهافت الجودة ّفقد عر iso 9000 – 2000دولية المواصفة ال أما •

   4" وثة في المنتج لمتطلبات العميلالخصائص المور

ة بمستوى عالي تقديم خدم أوالمنظمة لسلعة  إنتاج: "أنهافيعرفها على وصفي عقيلي  رعم أما •

، بالشكل الذي و رغبات عملائها باحتياجاتمن خلالها على الوفاء  قادرة، تكون من الجودة المتميز

، و يتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا ، و تحقيق الرضا و السعادة لديهمتوقعاتهميتفق مع 

  5 "صفة التميز فيهما إيجادتقديم الخدمة و  أوالسلعة  لإنتاج
1- Philip kotler, Bernard Dubois, delphine Manceau, Marketing management, 11eme éd, édition person 
éducation, paris, 2004, p92. 

  .19، ص 2004، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، مفاهيم و تطبيقات محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة، -2
 .15، ص 2005دن، محمد عبد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، طبعة عربية، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الأر -3
  .19محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  -4
  .17ص  ،2001عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، وجهة نظر، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن،  -5
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 حاجاتالخدمة و التي تلبي متطلبات و / هي توافر جميع المواصفات و الخصائص في المنتج " •

 آنة و الضمنية في الوقت المناسب و السعر المناسب للعميل و المورد في قعات العميل المعلنو تو

  1" المستويات، و يشارك في صنعها و بناءها جميع العاملين و على كافة واحد

كل التعاريف المقدمة للجودة تحمل نفس المدلول و تتفق على أن الجودة هي عبارة عن مجموع        

 .يحقق رضا العميللخصائص يحملها المنتوج و التي تجعله الصفات و ا
  

  أبعاد الجودة :الفرع الثاني   

تمتلك السلعة أو الخدمة أبعادا متعددة ترتبط بالجودة يمكن من خلالها تحديد قدرة إشباعها           

بين أبعاد جودة  للحاجات و مع تماثل هذه الأبعاد للسلعة أو الخدمة، إلا أن الباحثين يجدون اختلافا

  2.السلعة و أبعاد جودة الخدمة
 
  3:و تتمثل في :أبعاد جودة السلعة -1

حيث يهتم الأفراد بمستوى أداء المنتج من خلال فترة استعماله و العمر المتوقع : مستوى الأداء 1-1

  ؛الإصلاح إمكانياتله و تكلفة الصيانة و 

معلنة و المواصفات الحقيقية للمنتج و يمكن قياس أي مدى التطابق بين المواصفات ال :التطابق 1-2

 منتج في مواجهة المعايير المحددة؛ذلك بنسبة فشل ال

منتج معين أو تشكيلة من فالمظهر الخارجي يعكس مدى شعور الأفراد اتجاه  :المظهر الخارجي 1-3

 المنتجات؛

لمعاملة الطيبة عند تقديم او هذا البعد يعكس مدى السرعة و الدقة و  :تقديم الخدمة إمكانية 1-4

 الخدمة؛

فشل المنتج أو الاستهلاك التدريجي له حيث يلاحظ أنه كلما  احتماليةو هذا البعد يعكس  :المتانة 1-5

 ؛الفشل أو الاستهلاك التدريجي للمنتج احتمالاتكانت المتانة عالية كلما قلت 

ة للسلع أو العلامات الخاصة بها حيث تترك بعض الأسماء المميز :التحسس بالجودة إمكانية 1-6

 .انطباعا معينا لدى المستهلك عن مستوى جودة السلع
 
  .في المنتج في نفس الوقت فيتمتع المنتج بأكثر من بعدكلها هذه الأبعاد يمكن أن تتوفر  إن
 
 
  
 
 
 
  
1- www.alquma.net   
  .24مرجع سابق، ص ، اويمحمد عبد الوهاب العز  -2
 .43، ص 2006مؤسسة جورس الدولية للنشر و التوزيع، الإسكندرية، مد الصيرفي، الجودة الشاملة طريق للحصول على شهادة الايزو، مح  -3
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  1 :و تتمثل في :أبعاد جودة الخدمة -2

  ؛كم ينتظر المستهلك: الوقت 2-1

 ؛التسليم في الموعد المحدد: دقة التسليم 2-2

 ؛انجاز جميع جوانب الخدمة بشكل كامل :الإلمام 2-3

 ؛ترحيب العاملين بكل الزبائن :التعامل 2-4

 ؛تسليم جميع الخدمات بنفس النمط للزبون :التناسق 2-5

 ؛الحصول على الخدمة بسهولة إمكانية :سهولة المنال 2-6

 ؛الخدمة بصورة صحيحة منذ أول لحظةانجاز  :الدقة 2-7

 .ن العاملين لحل المشاكل المتوقعةلتفاعل بسرعة ما :الاستجابة 2-8
  

، فالشركة التي تختار أن تنافس على أساس الأبعاد كلها مهم جدا لأغراض إستراتيجيةالاعتراف ب    

تحقيق الأبعاد كلها مرة واحدة،  إلىالجودة يمكن أن تفعل ذلك بأكثر من طريقة و هي ليست مضطرة 

  2.جزئية، تعطي اهتماما خاصا لبعض الأبعاد على أبعاد أخرى استراتيجيات إتباعو لكن يمكن 

  

   تكاليف الجودة: الفرع الثالث   

ة بغية تحسين أداء العاملين من موع التكاليف التي تتحملها المنظممج:  يقصد بتكلفة الجود         

ة و زبائنها المنظما جهة و تحديد مدى مطابقة المنتج من جهة أخرى إضافة إلى التكاليف التي تتحمله

و تشمل هذه . في حالة عدم المطابقة أو بصورة أخرى عدم قدرة المنتج على تلبية حاجيات الزبائن

  3:التكاليف مايلي
  
  :تكاليف الوقاية -1

قبل حدوثها مثل تكاليف ) الأجزاء المعيبة(لتلافي الأخطاء  صرفهاو هي التكاليف التي يتم      

و يمكن تقسيم تكاليف الوقاية .  كاليف تدريب العاملين لرفع مستوى الجودةالتخطيط لضبط الجودة، و ت

  :إلى

نظم الجودة المختلفة  التخطيط لتطبيقو هي التكاليف التي تصرف على : تكاليف التخطيط للجودة 1-1

   .ة و تحقيق رغبات العملاءالموضوع للمواصفاتالمنتجات  مطابقة لضمانة داخل المنظم

و هي التكاليف التي تصرف على عمليات دراسة و تحليل عمليات  :قبة العملياتتكاليف مرا 1-2

  .من العمليات الإنتاجية المختلفة بهدف التحكم و مراقبة جودة المنتجات الخارجة الإنتاج

  
  
1- group.com-www.hrm   
  .348، ص 1994ير، مرآز وايد سيرفس للاستشارات و التطوير الإداري، القاهرة، سعيد يس عامر، استراتيجيات التغي  -2
  .81، مرجع سابق، ص مأمون سليمان الدرادآة  -3
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و هي التكاليف التي تصرف على تطوير  :تكاليف تطوير أجهزة معدات ضبط الجودة و صيانتها 1-3

   .و نظم ضبط الجودة أجهزةو تحسين و صيانة و تطبيق معدات و 

وهي التكاليف التي تصرف على التخطيط و التطبيق : تكاليف التدريب لرفع مستوى الجودة 1-4

  .لبرامج رفع مستوى الجودة

 التليفونات، ،ضبط الجودة ،الإدارة ،مثل مصروفات السكرتارية :متفرقةتكاليف وقاية  1-5

  .الخ.....الإيجار
  
  :تكاليف الكشف و الاختيار -2

يف التي تنفق على عمليات الاختبار و الكشف لتقييم مستوى الجودة الفعلي و التحقق و هي التكال       

مثل تكلفة اختبار المواد الداخلة، و كذلك تكاليف  ،من مدى مطابقة المنتجات للمواصفات المطلوبة

  .العمل، و تكاليف القياس

  :و يمكن تقسيم تكاليف الكشف و الاختبار إلى العناصر التالية    

و هي التكاليف التي تصرف للكشف على وجود المواد المشتراة : تكاليف اختبار المواد المشتراة 2-1

  .سواء تم هذا الاختبار داخل المصنع أم عند المورد

  .و هي تكاليف المعدات و الأجهزة الموجودة في المعمل :مصروفات خدمات المعمل 2-2

ودة ـاليف التي تصرف للكشف على جـالتك و هي :اء التشغيلـتكاليف اختبار المواد أثن 2-3

  .المواد و اختبارها أثناء عمليات التشغيل المختلفة

و هي التكاليف التي تصرف لاختبار جودة المنتجات بعد : تكاليف اختبار جودة المنتج النهائي 2-4

  .ة أو المصنعإلى المخازن أو خروجها من المنظم أن يتم تشغيلها و قبل تسليمها

و هي تكلفة المواد و الطاقة اللازمة للأجهزة : ة المواد اللازمة لعمليات الكشف و الاختبارتكلف 2-5

  .أو الزيوت و الغازات اللازمة لعمليات الكشف و الاختبار

و هي التكاليف التي تصرف على عمليات مراجعة الجودة و ذلك بغرض : تكلفة مراجعة الجودة 2-6

  .ختبار قد تمت بالطريقة السليمةالتأكد من أن عمليات الكشف و الا

و هي التكاليف التي تصرف على صيانة و : تكاليف صيانة الأجهزة و معدات ضبط الجودة 2-7

  .معايرة أجهزة الضبط و الاختبار

و هي التكاليف التي تصرف على : تكاليف الاختبار أثناء تركيب المنتج و تجربته لدى العمل 2-8

  .بقصد ضمان أن يؤدي الغرض المطلوبتجريب المنتج عند المستهلك 

  :تكاليف المعيب -3

  :و هي التكاليف المتمثلة في عيوب أو مرفوضات الإنتاج، و تشمل          

و هي التكاليف التي تنشأ عن حدوث معيب في  ):الخردة(يف المعيب الذي لا يمكن إصلاحه تكال 3-1

  .الإنتاج لا يمكن إصلاحه
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إصلاح العيوب  إعادةو هي التكاليف التي تصرف على  :مكن إصلاحهتكاليف المعيب الذي ي 3-2

  .التي حدثت في الإنتاج

  تكاليف إدارية للاتصال مع الموردين بسبب عيب المواد الموردة  3-3

ة نتيجة احتجاج أو هي التكاليف التي تتحملها المنظم و: التكلفة التي تسببها احتجاجات العملاء 3-4

الحاصل في مستوى الجودة أو وجود عيوب في  نتجات بسبب النقصمرفض العملاء لبعض ال

  .المنتجات

و هي التكاليف التي تنشأ من : تكلفة إصلاح عيوب المنتج أثناء استخدامه بواسطة العميل 3-5

  .إصلاح المنتج أثناء تشغيله لدى العميل

  

  التكاليف الكلية -4

  .جموعات الثلاث السابقةو هي التي تتمثل في مجموع تكاليف الم           

     
  ابقة من التكاليف الخاصة بالجودةالعلاقة بين الأنواع الثلاثة الس :01الشكل رقم                   

  

  
  
  

  ، على شهادة الايزو محمد الصيرفي، الجودة الشاملة طريقة للحصول: المصدر                       
  .41، ص 2006مؤسسة جورس الدولية للنشر و التوزيع،                                                     

  

  

ج أن الجودة العالية تتسبب في تحمل المنظمة لتكلفة عالية و كذلك الجودة تمن المنحنى نستن         

لتي تتحقق المنخفضة تسبب في تكلفة عالية أيضا و لكن الجودة المثالية و التي تقع بين الاثنين هي ا

  1.بأقل قيمة من التكاليف

  
  .42الجودة الشاملة طريقة للحصول على شهادة الايزو، مرجع سابق، ص محمد الصيرفي،   -1

التكاليف الكلية 
الجودة لضبط  

الأمثلمستوى الجودة 

 التكاليف 

 الوقاية  التكاليف 
 المعيب 

 أقل التكاليف الكلية

 التكاليف 

 التكاليف 
 الكشف 
  الاختبارو 

 مستوى الجودة حمض
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  لايزو مدخل ل: المطلب الثاني  
و نشأة  من حيث مفهوم الايزويزو و ذلك لال هذا المطلب نحاول تقديم مدخل للامن خ            

   .و و أخيرا إصدار المواصفات القياسية، أهمية الايزالمواصفة

  مفهوم الايزو: الفرع الأول   

سم المنظمة شتقت من الحروف الثلاثة الأولى لإتعني التساوي، و قد ا) isos( إغريقيةالايزو كلمة      

و هي الهيئة   International organisation for standarizationالدولية للمواصفات و المقاييس 

و يقع مقرها في سويسرا و تضم أكثر  1949و التي تأسست عام  1المعنية بإصدار المواصفات، لدوليةا

و تعديل  بإصدارتهتم  2،دولة و هي منظمة غير حكومية و ليست عضوا في الأمم المتحدة 90من 

ع و الخدمات بين المواصفات و توحيدها على المستوى الدولي، و التي تعمل على تسهيل تبادل السل

و التي تضمن حق كل من المنتج و المستهلك، و  ة موحدة،مواصفات دولي خلال إصدارلدول من ا

  3.السلع و الخدمات إنتاجمحاولة تشجيع الصناعات و اعتماد المنافسة بينها بما يساهم في تطوير 

   نشأة المواصفة: الفرع الثاني   

 إذصناعات العسكرية و الذرية و الالكترونية، في أعقاب الحرب العالمية الثانية، و مع تطور ال        

و عشرات المراكز التصميمية، كان  الإنتاجيةكان يتم تصنيع أدوات الحرب في عدد من المصانع 

كوارث  إلىوب فيها، لأن ذلك يؤدي ـد من ضمان جودة هذه المنتجات، و ضمان عدم وجود عيـلاب

  .و خسائر كبيرة

حول  MIL-Q-9858 المواصفة العسكرية الأمريكية 1959عام  من هذا المنطلق ظهرت في       

  ) (AQAP الجودةلضمان NATO منشورات الحلفاء صدور  1968الجودة أعقبها عام  إدارةبرامج 

 DEF-08-STAN-05  أصدرت وزارة الدفاع البريطانية المواصفة العسكرية 1970و في عام  -

  .ف المشار إليهو تشكل نسخة بريطانية محلية عن مواصفة الحل

لتصبح صالحة  ( BSI )تم تطوير هذه المواصفة من قبل معهد التقييس البريطاني  1972و في عام  -

  4.للتطبيق و التنفيذ في الجوانب العسكرية و المدنية على حد سواء

 لإدارةو هي تمثل نظاما  BS 5750صدر المعهد البريطاني للتقييس المواصفة رقم أ 1981في عام  -

رسمية مكتوبة و تعليمات مرشدة للعاملين من أجل  إجراءاتمان الجودة و الذي يؤكد على وجود و ض

، ثم تصحيحية أثناء الأداء إجراءاتدون وجود  صحيحةالتأكد من أنهم يقومون بأداء مهامهم بطريقة 

يد و ، و التي جاءت لتحد1986جوان  15الصادرة في  iso 8402 رقم المواصفة تلت هذه المواصفة،

  5.توضيح المصطلحات الخاصة بالجودة

  
، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، عمان، الشاملة و الايزو ، إدارة الجودةطائي، رضا صاحب آل علي، سنان آاظم الموسويحميد عبد النبي ال -1

  .113، ص 2003
عليها،  أدخلتو أهم التعديلات التي  9000 -9014) الايزو(اسية حسين عبد العال محمد، الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة و المواصفات القي -2

  .95، ص2006دار الفكر الجامعي، 
  .190ص  ،2005، لثقافة للنشر و التوزيعدار ا ،2000-9001الجودة الشاملة و متطلبات الايزو  إدارةقاسم نايف علوان،  -3
  .116مرجع سابق، ص  ،وسويحميد عبد النبي الطائي، رضا صاحب آل علي، سنان آاظم الم -4
  .30مرجع سابق، ص ، موزاوي سامية  -5
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، و هي عبارة عن سلسلة iso 1 9000 للجودة تحت عنوانمواصفات  أولظهرت  1987في سنة  -

من المعايير المكتوبة أصدرتها المنظمة العالمية للمعايير لتحديد ووصف العناصر الرئيسية المطلوب 

 أومنتجاتها تتوافق مع حاجات  أنمن  للتأكدالمنظمة  إدارةدة الذي تتبناه الجو إدارةتوفرها في نظام 

  2.رغبات و توقعات العملاء

الجودة و الذي  تأكيدفقد ركز على   1994و الذي كان عام  iso 9000. 1994الإصدار الثاني  أما -

و من هنا كان التركيز  العميل،ي متطلبات بالضرورية لتوفير الثقة بأن المنتج يل الأنشطةتطبيق يعني 

   .حدوثهاو الوقاية من  الأخطاءعلى منع وقوع 

الجودة  إدارةفقد ركز على نظام   2000و الذي صدر عام  iso 9000 .2000 الأخير الإصدار أما -

التركيز كان على التوجيه  نأ الجودة حيث بإدارةالمتعلقة  الأساليبنشاطات مما يعني تطبيق ال

 إلىالعمليات و ليس  إلىأن الاهتمام يوجه  إليه الإشارةر و مما يجد الأولىبالدرجة لعناصره المختلفة 

ة ـالمنظم إدارة إلىذه المعايير تشير ـه أن، حيث بالمنتجة تتعلق ـ، فالمعايير الموضوعالمنتج نفسه

   3.يدة و ذلك بهدف تعزيز رضا العميلالمنتجات الج إنتاجو ضمان  أدائهاو 

  أهمية الايزو: الفرع الثالث   

على الحصول على شهادة  إصرارهاالعالم زاد  مع مرور الزمن المنظمات في كل أنحاء إن         

  : بالنسبة للمنظمات و المتمثلة في لأهميتهاالايزو و ذلك 

   4.التحقق من جودتها الإنتاج والمساعدة على ضبط عمليات  -

  5.الإنتاجيةالناتج عن زيادة كفاءتها  الشركة من خلال زيادة رقم مبيعاتها أرباحزيادة  -

  6.جديدة أسواقالتنافسية للمنظمة و العمل على مساعدتها لدخول  القدرةزيادة  -

، و الإنتاج و تحسين عمليات التصنيعزيادة الكفاءة الداخلية للمنظمة من خلال توسيع قاعدة  -

 الإجراءاتو اتخاذ وج لضوء على نقاط الضعف في المنت، وتسليط اإنتاجية العاملينزيادة 

 7.لات الضعف و عدم التطابق مستقبلاالكفيلة بمنع حا

العاملين  أداءو رفع مستوى  المرتجعتقليل التكاليف من خلال تقليل نسبة الفاقد و التالف و  -

  8.الجودةالمؤثرة على  الأنشطةبسبب التدريب المستمر و المكثف على 

مما ينعكس  حصول المنظمة على شهادة المطابقةبسبب  العاملين الثقة و الشعور بالزهو إعطاء -

وفقا  أعمالهم لأداءايجابيا على مستوى الروح المعنوية و الرضا عن العمل و تحضيرهم 

  . ةلمتطلبات المواصف
1- Claude Pinet, 10 clés pour réussir sa certification iso 9001, AFNOR, 2006, P3. 

  .30مرجع سابق، صر الموارد البشرية ضمن معايير الايزو و إدارة الجودة الشاملة، مكانة تسيموزاوي سامية، 2- 
  .308مرجع سابق، ص  إدارة الجودة الشاملة، مفاهيم و تطبيقات،محفوظ أحمد جودة، 3- 

مصر،  ، الفنية الإشعاع مطبعة و مكتبة،  10011و 9000 الأيزو و الشاملة الجودة إدارة بين المنتج جودة اقتصاديات العزيز، عبد محمد سمير  -4
  .77، ص 2000

  .68مرجع سابق، ص  المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، وجهة نظر،عمر وصفي عقيلي،  -5
 .120مرجع سابق، ص  رضا صاحب آل علي، سنان آاظم الموسوي،  ،يحميد عبد النبي الطائ  -6
 .120، ص المرجع نفسه  -7
  .الصفحة المرجع نفسه، نفس  -8
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 إلى، و بما يؤدي الخدمات المطروحة من قبل المنظمةتعزيز وتوطيد الثقة بالسلع و البضائع و  -

  1.ات الرضا و القناعة لدى المستهلكرفع مستوي

وضوح في المسؤوليات و الصلاحيات بالنسبة للعاملين في الشركة و هذا يساهم في تكوين  -

  2.ةبالجوداكبر  إدراكخلق وعي و  سياسات عمل واضحة و محددة بما يساهم في

، بما يساعد على وحدة الاتصال الموثقة بعناية إجراءاتتقدم تعليمات مباشرة للجميع من خلال  -

، حتى عند تعيين الإجراءاتالرقابة الفعالة على جميع و توزيعه بشكل مناسب و ترسيخ 

  3.نقلهم لمختلف الوظائف أوالعاملين 

  

  القياسيةالمواصفات  إصدار: الفرع الرابع   

 الهندسة : الآتيةمجالات المواصفات عديدة في  إنشائهاالمنظمة الدولية للتقييس منذ  أصدرت         

ة المعلومات ـالفلزات و المعادن و معالج، المواد غير المعدنية، المواد الكيميائية الأساسية ،انيكيةالميك

الخاصة و الصحة و الطب و البيئة و التغليف و التوزيع  و التصوير و الزراعة و البناء و التكنولوجية

ذات  الأولى السلسلة  iso 14000و iso 9000سلسلتين من المواصفات هما  أصدرتو من بينها 

   .البيئة إدارة بأنظمةالجودة و الثانية  إدارة بأنظمةعلاقة 

  :9000سلسلة المواصفات القياسية الدولية ايزو  -1

  :هي أساسيةمن خمسة مواصفات  تتألف iso9000 القياسيةت سلسلة المواصفا إن

تتناول جميع للاختبار و الاستخدام و  إرشاداتتتضمن  iso9000 الرقمصفة ذات واالم 1-1

 . بما فيها تطوير المنتجات الجاهزةالصناعات 

ر، ـم و التطويـي التصميف د الجودةـلتوكيضمن نموذج ـتت 9001isoالمواصفة ذات الرقم  1-2

 20، و الخدمة و تشتمل هذه المواصفة على كيب، و الفحص و الاختبار و الترتاجو الإن

 .الخ. ..و الخدمية  الإنشائيةعنصرا و تنطبق هذه المواصفات على كافة المنظمات الهندسية و 

  .البيعو التجهيز و خدمات ما بعد  الإنتاجالتي يتضمن عملها التصميم و التطوير و 

الإنتاج و التجهيز و تشمل تتضمن نموذج لتوكيد الجودة في iso 9002المواصفة ذات الرقم  1-3

عدا التصميم و التطوير  ، ةـالسابقة تغطي كل المجالات ـ، أي أن هذه المواصفعنصرا 18

 .الكيماويةو خدمات ما بعد البيع مثل الصناعات 

ار الاختب تتضمن نموذج لتوكيد الجودة في عمليات الفحص و 9003isoالمواصفة ذات الرقم  1-4

 وتناسب هذه المواصفة الورش الصغيرة أو الموزعين عنصرا، 16النهائي و تشتمل على 

للأجهزة و المعدات التي يتم من خلالها الاكتفاء بالفحص و الاختبار النهائي للمنتجات و تعد 

 . هذه المواصفة من المواصفات محدودة الاستخدام
  
  .194مرجع سابق، ص  ،2000 -9001لشاملة و متطلبات الايزو إدارة الجودة ا قاسم نايف علوان،  -1
  .، نفس الصفحةالمرجع نفسه  -2
 .245، مرجع سابق، صمأمون سليمان الدرادآة  -3
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ات ـتتضمن نموذج لتوكيد الجودة من خلال توفير التوجيه : iso 9004المواصفة ذات الرقم  1-5

لكافة  الإرشاداتو تستخدم هذه  الجودة و بيان عناصرها لإدارةاللازمة  الإرشاداتو 

  .الخدماتالصناعات و 

للحصول  إتباعهاالواجب على الشركات  الإرشاداتالجودة و  أي أنها توضح تطبيق نظام إدارة     

  : وهي مقسمة على النحو التالي 9002، 9003،  9001على شهادة الايزو، 

   .ناصر نظام الجودةالجودة و ع إدارةلتطبيق  إرشاداتو هي :  1 - 9004ايزو   - أ

 .لمواصفات المتعلقة بقطاع الخدماتلتطبيق ا إرشاداتو هي :  2 - 9004ايزو   - ب

  .لتطبيق المواصفات على المواد المصنعة إرشاداتو هي :  3 - 9004ايزو   - ت

 . الخاصة بتحسين الجودة رشاداتالإو هي :  4 - 9004ايزو   - ث

 . ط توكيد الجودةبتطوير خطالخاصة  الإرشاداتوهي :  5 - 9004ايزو   - ج

 .و هي الإرشادات الخاصة بإدارة المشاريع:  6 - 9004ايزو   - ح

 .و هي الإرشادات الخاصة بإدارة التشكيل:  7 - 9004ايزو   - خ

و هي تخضع للتجديد و التحسين من طرف المنظمة العالمية  9000كانت هذه أهم المعايير للايزو      

الانتقادات الموجهة من طرف المنظمات للمواصفات  آخذة بعين الاعتبار الملاحظات وللمعايير 

  .السابقة

  

  1:تتألف هذه العائلة من الفروع التالية: الجديدة 2000/  9000ايزو  -

   :هما :مواصفتان متلازمتان -1

مواصفة واحدة أشمل، مجمعة و مطورة أدمجت بها المواصفات  :2000/  9001المواصفة  -أ

و روعي . مع إضافة متطلبات جديدة يتعين التوافق معها 1994إصدار  9003و  9002و  9001

  .14000في صياغتها أن تتكامل مع مواصفة البيئة ايزو 

بالجودة و التي يؤدي  الإدارةلمنظومة  إرشاداتالتي تجسد : 2000/  9004المواصفة  -ب

سهم في كفاءة و جودة المنتج سواء كان سلعة أو خدمة، و ي إلىالتوافق مع متطلباتها بشكل مباشر 

مع متطلبات هذه المواصفة اختياري و لا تمنح له شهادة من منظمة  و التوافق. الإدارةفاعلية 

  .الايزو

بإدارة  2000/  9004بتأكيد الجودة بينما تعني المواصفة  2000/  9001و هكذا تعني المواصفة     

  .الجودة

لجودة و دليلا للتعريفات و المعاني الواردة و تمثل معجما لمفردات و مصطلحات ا: 9000يزو الا -2

التي تضمنها إصدار  8402في كل من المواصفتين السابقتين و هكذا تكون بديلا للمواصفة الملغاة 

1994.  
مة ، دليل عصري للجودة و التنافسية مع ترجمة لنصوص مفاهيم و إرشادات منظ9000، إدارة الجودة الشاملة و الايزو أحمد سيد مصطفى  -1

  .171، ص 2005الايزو، آلية التجارة، جامعة بنها، 
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    9000متطلبات سلسلة المواصفات الايزو  : 01 الجدول رقم            

 9003ايزو   9002ايزو   9001ايزو  عناصر نظام الجودة  التسلسل
  *        *         *         مسؤولية الإدارة  1    
  *        *         *         نظام الجودة    2    
  *        *         *         مراجعة العقد   3    
  -        -         *         ضبط التصميم   4    
  *        *         *         ضبط الوثائق و المعلومات   5    
  *        *         *         المشتريات   6    
  *        *         *         ضبط المنتج المورد من الزبون  7    
  *        *         *         تمييز المنتج وتتبعه    8    
  -        *         *         ضبط العمليات   9    

  *        *         *         التفتيش و الاختبار  10   
  *        *         *         ضبط تجهيزات التفتيش و القياس و الاختبار  11   

  *        *         *         حالة التفتيش و الاختبار   12   
  *        *         *         ضبط المنتجات غير المطابقة  13   
  *        *         *         الأعمال التصحيحية والوقائية  14   
المناولة و التخزين و التنظيف و الحفظ و   15   

  التسليم 

       *         *        *  

  *        *         *         ضبط سجلات الجودة   16   
  *        *         *         التدقيق الداخلي لأنظمة الجودة   17   
  *        *         *         التدريب  18   
  -        *         *         الخدمة   19   

  *        *         *          الإحصائيةالأساليب   20   
  .250، ص 2006، ار صفاء للنشر و التوزيع، الأردنمأمون سليمان الدرادآة، إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاء، د: المصدر   

  

، 9000عنصر و تمثل المتطلبات الأساسية للايزو  20هي  9000إن عدد عناصر نظام الجودة ايزو   

 بعض العناصر غير مطلوبة 9003و الايزو  9002، أما الايزو 9001نجدها مطلوبة كلها في الايزو 

              .9003كضبط التصميم و ضبط العمليات و الخدمة في الايزو 
  

 كإضافة  ( Iso 10000)مجموعة مواصفات) Iso(و قد أصدرت المنظمة الدولية للمواصفات      

ق و تنفيذ و قد تناولت هذه المواصفات المضافة الأنشطة ذات العلاقة بتطبي  ( Iso 9000)لسلسلة 

  1:و قد تضمنت مايلي  ( Iso 9000)سلسلة 
  
  .249مأمون سليمان الدرادآة، مرجع سابق، ص   -1
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و تشمل على المواضيع المتعلقة بالمراجع الاستقصائية للجودة و يندرج تحت : 10011ايزو  -1

  :هذه المجموعة مايلي

  .للجودة جعة الاستقصائيةاتضمن المرو ت:  1-10011ايزو   -أ          

   .)المدقق(و تتضمن مؤهلات المراجع الاستقصائية :  2-10011ايزو  -ب         

  .و تتضمن إدارة برامج المراجعة الاستقصائية:  3-10011ايزو  -ج         

و الفحص و الاختبارات لتوكيد و ضمان كفايتها أجهزة القياس  إدارةو تتضمن  :10012ايزو  -2

  :حت هذه المجموعةو كفاءتها، و يندرج ت

  .و تتضمن إدارة أجهزة القياس:  1-10012ايزو   - أ         

   .و تتضمن ضبط عملية القياس:  2- 10012ايزو   -ب        

  .و تتضمن مواصفات دليل الجودة: 10013ايزو  -3

  .و تتضمن التأثيرات الاقتصادية لإدارة الجودة: 10014ايزو  -4

  .عليم و التدريب المستمرينو تتضمن الت: 10015ايزو  -5

  .و تتضمن سجلات الفحص و التفتيش :10016ايزو  -6
  

  14000سلسلة نظام إدارة البيئة الايزو  -2

إن سعي العلماء في وضع ضوابط و مواصفات قياسية دولية للحفاظ على البيئة و جودتها هي         

به و بصحته، لأن صحة الإنسان الحفاظ على صحة الإنسان و الحفاظ عليه من عوامل الأضرار 

و من ثم كان . ليست أقل من الصناعة أو الخدمة التي وضع العلماء لها معايير و مقاييس للجودة

، و تطبق الجودة على كافة المنشآت و الشركات و المصانع، كما تطبق 14000الاتفاق على الايزو 

يع مطالب بما لا يمس فطرية الكون أن الجم 14000على سلوك الفرد حيث أن مقتضى علامة الجودة 

  .و الحفاظ عليه خاليا من التلوث من خلال تحسين نظم الأداء البيئي

عبارة عن مجموعة متطلبات  14000تعتبر المواصفة ايزو  1: 14000مفهوم المواصفة ايزو  2-1

ف مع مختلف بيئية يمكن تطبيقه في جميع أنواع و أحجام المنظمات و يتكي إدارةتهتم بتكوين نظام 

  .الظروف المتنوعة سواء أكانت ثقافية اجتماعية جغرافية

تدعيم عملية حماية البيئة و منع التلوث أو توازنه مع  إلىتهدف هذه المواصفة أساسا          

تسهيل عملية التطبيق من خلال جمع متطلبات المواصفة  إلى إضافةالحاجات الاقتصادية و الاجتماعية 

  .كل متزامن و مراجعتها في أي وقتو تحديدها و بش

يوضح الجدول هيكل سلسلة المواصفة الدولية بإصداراتها و تواريخها المختلفة الهادفة إلى          

تحسين الأداء البيئي أولا ثم الاقتصاد و العقلانية في استخدام الموارد الطبيعية و ما يتناسب مع أهداف 

  .المنظمة المطبقة
  

، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان، 14000ات ايزو عبد االله حكمت النقاد، إدارة البيئة نظم و متطلبات و تطبيق نجم العزاوي، -1
  .127، ص 2007
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 14000هيكل سلسلة المواصفة ايزو  : 02 الجدول رقم              

  

  وان ـالعن                   رقم وتاريخ المواصفة  الحالة 
  ISO  

           
  مواصفات مع مرشد الاستخدام : البيئية الإدارةنظم   1996: 14001

  ISO  14004 :1996   و التقنيات المساندة  الأنظمةعامة للمبادئ و  إرشادات: البيئية الإدارةنظم  
ISO  14010 :1996   مبادئ عامة : للتدقيق البيئي تالإرشادا: البيئية الإدارةتدقيق نظم  
ISO  14011 :1996   التدقيق  إجراءات: التدقيق البيئي إرشادات: البيئية الإدارةتدقيق نظم  
ISO  14012 :1996   معايير مؤهلات المدققين : التدقيق البيئي  إرشادات: البيئية الإدارةتدقيق نظم

  . البيئيين
W/D  14015 :التقييم البيئي للموقع : البيئية الإدارةتدقيق نظم   لم يحدد  
ISO  14020 :1998   مبادئ عامة  :البيئيةالملصقات  
ISO  14021: 1999  البيئي الذاتي  الإعلان: الملصقات البيئية  
ISO  14024: 1998   النوع: الملصقات البيئيةI : الإجراءاتالمبادئ و    

W/D 
T.R  

   الإجراءاتمرشد للمبادئ و : III النوع : الملصقات البيئية   لم يحدد :14026

ISO  14031 :1999  الإرشادات :البيئي الأداءتقويم  :البيئية الإدارة   
TR  14032: 1999  دراسة حالة لتوضيح استخدام  :البيئي الأداءتقويم  :البيئية الإدارة

14031Iso    
ISO  14040: 1997  العمل  إطارو  المبادئ :الحياةتقدر دورة  :البيئية الإدارة  
ISO  14041: 1998  تعريف الهدف و المجال وتحليل المخزون  :الحياةقدير دورة ت :البيئية الإدارة 
ISO  14042: 2000  تقدير تأثير دورة الحياة   :الحياة ةتقدير دور :البيئية الإدارة  
ISO  14043: 2000  تفسير دورة الحياة  :الحياةتقدير دورة  :البيئية الإدارة  
TR  14048: 1999  توثيق بيانات دورة الحياة  :الحياةتقدير دورة  :البيئية الإدارة  
TR  14049: 1999  14040أمثلة تطبيق  :الحياةتقدير دورة  :البيئية الإدارة Iso   

ISO  14050 :1998  المفردات  :البيئية الإدارة  
TR  14061: 1998  14001–14004ت لرعاية الغابات باستخداممعلومات لمساعدة المنظما Iso 

ISO  14064: 1997  البيئية في مقياس المنتوج  دليل الجوانب  
International standard organization                                                         مواصفات دوليةIso :  
Working Draft                                                                                        مسودة عمل:     W.D 
Technical Report                                                                                    تقرير لجنة :T.R        

  .126نجم العزاوي، مرجع سابق، ص  :المصدر
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  :أهم متطلبات نظام إدارة البيئة 2-2

  1:التاليةالرئيسية من العناصر Iso  14000تتكون متطلبات مواصفة نظام إدارة البيئة ايزو   

السياسة البيئية لتأكيد الالتزام بالوقاية من التلوث و التقيد بالقوانين و التشريعات و توفير إطار  

  ى توثيق السياسة البيئية و نشرها؛لوضع الأهداف البيئية و مراجعتها بالإضافة إل

توثيق  داد الموازنات لمعالجتها،ئية و إعتشخيص الجوانب و المؤثرات البي :الخطة البيئية 

  ج الإدارة البيئية ضمن إطار زمني؛الغايات البيئية و مراجعتها باستمرار وضع برام

يحتاج تنفيذ الخطة البيئية إلى وجود موظفين مؤهلين و مدربين و إلى  :التنفيذ و التشغيل 

ط ق و ضبإجراءات موثقة و خطوط اتصالات واضحة، بالإضافة إلى ضرورة ضبط الوثائ

  العمليات و الاستعداد للطوارئ؛

متابعة الأنشطة البيئية و قياسها، بالإضافة إلى تحديد : إجراء الفحص و العمل التصحيحي 

داء البيئي و إجراء الإجراءات التصحيحية و الوقائية، و الاحتفاظ بالسجلات البيئية الخاصة بالأ

  تدقيق للنظام؛

ام من قبل الإدارة ـة للنظـاصفة على عمل مراجعة دوريو قد أكدت المو :ات الإدارةـمراجع 

  .و ضرورة توثيق عمليات المراجعة

  

  شهادة الايزوالحصول على  كيفية: لب الثالثالمط  
  .ثم مراحل الحصول على شهادة الايزوفي هذا المطلب مفهوم التسجيل نقدم         

  مفهوم التسجيل: الفرع الأول   

هو أن الشركة الطالبة قد تأهلت بمعنى  9000سي للحصول على شهادة الايزو فالمعنى الأسا         

استوفت الشروط الأساسية و استكملت في تنظيمها و إدارتها المتطلبات الموضوعية التي توفر أساسا 

  .صالحا لإنتاج المنتجات التي تصدق بالجودة

منظمة معتمدة، يثبت بأن التسجيل على أنه إثبات يمنح من طرف  G.Laudoyerو يعرف      

الجودة الذي وصفته الوثائق هو المنفذ عملا أو المعمول به و هي تعطي الثقة للزبون في مدى استعداد 

  2.الشركة بتزويد التموينات المطابقة للمواصفات المتفق عليها

  

  مراحل الحصول على شهادة الايزو: الفرع الثاني   

  3:اليتينـعبر المرحلتين الت 9000لايزو تحصل المنظمة على شهادة ا          

  

 

  

  .320مرجع سابق، ص إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات، محفوظ أحمد جودة،   -1
2-  Guy Laudoyer, La certification iso 9000, un moteur pour la qualité, éditions d’organisations, paris, 1998, p33.  

 .61، ص 1998إلى التطبيق،  دار الفكر العربي، القاهرة، ...ارة الموارد البشرية من النظرية أمين ساعاتي، إد  -3
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  :مرحلة ما قبل التسجيل  -1

المرحلة الأولى هي المرحلة التي يتم فيها التجهيز و الاستعداد و تعديل الأوضاع لتتطابق مع     

  :خطوات التاليةو تتمثل هذه المرحلة في ال 9000متطلبات المواصفة ايزو 

 .9000العليا في المنظمة نظام للجودة بحيث يتطابق مع متطلبات شهادة الايزو  الإدارة تتبنى 1-1

على جميع الأقسام و القطاعات و العاملين في المنظمة كما  خططهاالعليا بتعميم  الإدارةتقوم  1-2

على أهمية الجودة و مفهوم تقوم بتصميم برامج توعية على شكل دورات تدريبية أو ندوات تركز 

المتوقعة  من أجل الحصول على الشهادة الخاصة  الإجراءات، و 9000نظام الجودة العالمي ايزو 

 .بهذا النظام

المنظمة قرارا بتعيين مدير مسئول لقيادة عملية تأهيل المنظمة للحصول على يصدر رئيس  1-3

 .9000شهادة ايزو 

مشروع إنشاء نظام للجودة في المنظمة للحصول على شهادة يشكل فريق عمل يضطلع بتنفيذ  1-4

، و يضم الفريق تخصصات متنوعة من رجال الجودة و التصنيع و المشتريات و 9000ايزو 

 .التصميم و باقي التخصصات الأخرى

ول عن ه النشاط المطلوب تنفيذه، و المسؤتوضع خطة عمل و جدول زمني للتنفيذ يحدد في 1-5

 .المحدد للتنفيذ، و التكلفة التقديريةذلك، و الوقت 

القيام بإجراء التقويم المبدئي لنظام الجودة القائم، و ذلك للتعرف على نواحي القوة و نواحي  1-6

الضعف لنظام الجودة و ذلك عن طريق مقارنة ماهو كائن و ما يجب أن يكون طبقا لمتطلبات 

 .9000المواصفة الدولية القياسية ايزو 

صياغة دليل الجودة بحيث يتضمن الأساليب و الإجراءات و طرق العمل التي تحقق  إعادة 1-7

 .9000متطلبات نظام الجودة، وفقا لما ورد في المواصفة القياسية الدولية ايزو 

، هذا 9000تطوير الهيكل التنظيمي و تبسيط الإجراءات بما يتناسب مع متطلبات ايزو  1-8

العاملين بسبب تغيير أوضاع تعودوها، و للتغلب على ذلك  التطوير قد يصطدم مع سلوك بعض

 .يجب إقناع الجميع بجدوى التطوير و إشراكهم في عملية التخطيط و التجهيز و التنفيذ

تطبيق نظام الجودة الذي ينسجم مع ما جاء في دليل الجودة و الذي يستجيب بدوره لمتطلبات  1-9

 :و عند التطبيق يجب مراعاة الآتي .9000المواصفات القياسية الدولية ايزو 

حقق المواصفات المستهدفة، و التي تركز بدورها على العمليات و الإجراءات يجب أن ت 

  عملاء في داخل المنظمة أو خارجها؛إرضاء ال

 يجب أن تؤدي إلى زيادة الإنتاجية؛العمليات و الإجراءات  

 .داء و تقليل الفاقدالعمليات و الإجراءات يجب أن تؤدي إلى زيادة كفاءة الأ 
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التأكد عن طريق مراجع خارجي من أن المنظمة جاهزة لطلب التقويم من أجل الحصول  1-10

على الشهادة، و أن نظام الجودة المطبق بعناصره المختلفة يتطابق مع متطلبات إحدى شهادات 

 .9003أو  9002أو  9001أو  9000ايزو 

 .بعد استكمال ملف الطلب 9000الايزو  مبادرة بطلب الحصول على شهادة 1-11    

  

  :مرحلة التسجيل و الحصول على الشهادة -2

  :ةـو تتكون هذه المرحلة من الخطوات التالي    

شركات الاستشارة المتخصصة لتقوم بالمراجعة و  إحدىول بترشيح يقوم المدير المسؤ 2-1

 .لها بذلك التقويم من أجل منح الشهادة على أن تكون من الشركات المرخص

تقوم الشركة الاستشارية بملء نموذج الطلب الخاص بالحصول على الشهادة على أن يتضمن  2-2

اسم الشركة و عنوانها و نشاطها : بيانات عن المسجل، و بيانات عامة تسهل الاتصال بالشركة مثل

 .الخ...و نوعها و حجمها و عدد موظفيها

ل الزمني لعملية المراجعة، و التأكد من أن كل قسم في الاستشارية بوضع الجدو تقوم الشركة 2-3

الشركة جاهز للتقويم و جاهز بوثائقه و مستنداته، كما أن الأجهزة و المعدات التي يطلب فريق 

و تقوم الشركة بتحديد الشخص الذي سيرافق الفريق من . المراجعة الاطلاع عليها جاهزة للاختبار

 .أماكن الاجتماعات التمهيدية و النهائية للمراجعةكل قسم و يقوم بترتيب مواعيد و 

تعليقات و ملاحظات و نصائح فريق  من الاجتماعات يجب أن تسجل المنظمةفي كل اجتماع  2-4

واصفات ايزو المراجعة، خاصة فيما يتصل بنقاط الضعف و حالات عدم المطابقة لمتطلبات الم

 .طلبات شهادة الايزوبتعديل كل ما يحقق مت ، حيث ستقوم المنظمة9000

و الواقع أن الحصول على شهادة الايزو لا يعني أن الشهادة قد منحت إلى الأبد، فبعد الحصول 

و دخول الشركة في سجل الشركات التي حصلت على أي من شهادات  9000على شهادة ايزو 

لمراجعة  الايزو لا ينبغي التوقف، بل يجب العمل على التحسين المستمر للجودة، و إخضاعها

  .منها 9000نصف سنوية، حتى لا يتم سحب شهادة الايزو 

  

  :عن طريق 9000و تتم المحافظة على نظام الجودة وفقا لمتطلبات الايزو 

  .المراقبة المستمرة و المحافظة على وثائق الجودة و على الأخص دليل الجودة -

كل ما يؤثر في مستوى نظام  الشركة لمراقبة لإدارةول عن الجودة يعتبر ممثلا تعيين مسؤ -

  .إليهالجودة الذي تم التوصل 

الشهادة التي تم الحصول عليها لترويج للأنشطة و المنتجات و الخدمات التي نصت  استخدام -

  .عليها الشهادة فقط
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كل (ام المراجعات الدورية المجدولة إن المنظمة التي تحصل على شهادة الايزو يجب أن تأخذ بنظ   

و تحدث المراجعات المفاجئة عادة في حالة ورود شكوى من ). مفاجئة(أو غير مجدولة  )ستة أشهر

  .عيوب في منتجات أو خدمات الشركة التي منحت الشهادة

و يتحتم على الشركة أن . و تعتبر الشهادة في حكم الملغاة بعد مرور ثلاث سنوات على منحها   

أجل منح شهادة جديدة بنفس المحتوى القديم أو  تطلب من المسجل إعادة المراجعة و التقويم من

بمحتوى جديد أكبر و أشمل، لأنه يشتمل على أنشطة منتجات أو خدمات جديدة، علما بأن عملية إعادة 

التقويم تكون أسهل من عملية التقويم لأول مرة، حيث تكون قد توافرت معلومات كافية عن الشركة 

  .قويمتسهل له عملية المراجعة و إعادة الت
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  إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث
الجودة الشاملة أصبح يشكل أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المنظمات  إدارةبروز ظاهرة  إن           

الحديثة ووسيلة  الإداريةالمفاهيم  إحدىتعتبر  إذ. و الخدمي على حد سواء الإنتاجيعلى الصعيد 

تحسين الأداء و المحافظة على الاستمرارية و ذلك بمواجهة  إلىير التنظيمي الهادف للتغيير و التطو

  . التحديات الشديدة و كسب رضا العملاء

مبادئها،  ها، مفهومها،دالجودة الشاملة مع أهم روا إدارةمراحل تطور نتناول في هذا المبحث         

  .إدارة الجودة الشاملة و الايزو متطلبات و مراحل تطبيقها و أخيرا مقارنة الفرق بين

  

  و أهم روادها مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول  
مر تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة بمراحل تاريخية متلاحقة إلى أن وصل إلى مفهومها         

  .م روادهابعض أه الشاملة ثمأهم مراحل تطور إدارة الجودة نقدم في هذا المطلب ف .الحديث

  

  راحل تطور إدارة الجودة الشاملةم: الفرع الأول   

فالجودة ليست ابتكارا من ابتكارات الثورة  ،تاريخ بعيد إلىبالجودة يعود  الإنسانيبدو أن اهتمام        

الصناعية كما يدعي الغرب إنما يرجع تاريخ الجودة إلى القرن الثامن عشر قبل الميلاد حيث الحضارة 

 ببناء إذا قام بناء "م على أنه .ق 2150في العام  299نص قانون حمورابي رقم ية في العراق، فالبابل

ولقد  "، فيستحق ذلك البناء عقوبة القتلأهلهسقوط البيت عن  إلى، أدى متينا، و لم يكن عمله لرجل

نع منتجا تمكن المفتشون الفينيقيون كذلك من القضاء على تكرار مخالفات الجودة بقطع يد من يص

 دبالتأكفتش الأهرامات حيث يقوم المبناء جودة الحجارة التي اعتمدوها في كما اهتم الفراعنة ب ،معيبا

   1.يعاقب العبد بنفس الحبل، و في حالة عدم تحقق ذلك من تعامد الحجارة بواسطة حبل

مبادئه السامية  الروحية العليا و الحنيف في قيمهنا نكذلك ترجع أصول الجودة الشاملة لدي      

و قل اعملوا فسيرى االله  «: إلى ذلك كقوله تعالى، فالقران الكريم يشير في مواضيع كثيرة الرفيعة

التوبة الآية ( »كنتم تعملونعالم الغيب و الشهادة فينبئكم بما  إلىعملكم ورسوله و المؤمنون وستردون 

 الإنسانلقد خلقنا : " و كذلك) 77الآية  القصص" ( إليكو أحسن كما أحسن االله : " و قال أيضا) 105

إتقانه، وكذا التعاون  حب العمل و إلىالسنة النبوية الشريفة تدعو  أنكما  .)04التين " (في أحسن تقويم

   .»يتقنه أنعمل عملا  إذااالله يحب من أحدكم  إن «: ، يقول رسول االله صلى االله عليه وسلم الجماعي

غني بالمعرفة و القيم التي تدعو و تحض على الالتزام بمبادئ العدل لامي الإسن فكرنا و عليه فإ      

  .أدائهاوهذا هو روح الجودة الشاملة و منهجية  الإتقانو 

   
  

ية و اد، آلية العلوم الاقتص)غ،م( مذآرة ماجستيرالجزائر، جامعة البليدة، أثر الجودة الشاملة في تفعيل الأداء التسويقي، اسطنبولي أسماء،   -1
  .40ص ، 2008علوم التسيير، تخصص تسويق، 
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لقد تطورت عملية مزاولة المهنة في القرن الثالث عشر، و نشأت النقابات، فكان الحرفيون       

و من  يقومون بالتدريب و المراقبة معا، و قد أدت معرفتهم بعملائهم إلى تبنيهم الجودة في منتجاتهم،

المختلفة،  زات متفاوتة إلى مدارس الفكر الإداريدة ضمنيا و بتركيالحرفيين انتقلت الجو هؤلاءخلال 

الجودة، يمكن ملاحظة تعاقب و تتابع المداخل  بإدارةفمن خلال رحلة التطور هذا الأخير فيما يتعلق 

، أو بشكل الإداريالتي من خلالها تطورت الجودة، فهي لم تحدث بصورة هزات مفاجئة للفكر 

الجودة الشاملة بأنها  إدارةبر تطور مستمر و مستقر و عليه، لا يمكن أن نصف تم ذلك ع إنماطفرات، 

تستمد بذورها منها اعتبارا من ظهور مدرسة  إنها، بل للإدارةفكر مستقل عن المدارس العلمية السابقة 

ة تبلورت أن تطبيقاتها العملية و مرتكزاتها الفكري إلى الإشارةأن ذلك لا يمنع من  إلاالعلمية،  الإدارة

على أن تطبيقاتها جاءت  نالأكاديميوو يتفق الكثير من الباحثين و . من خلال تطبيقات نظرية النظم

  .العمليات إدارةمستندة للمنهج الكمي في 

  :هيالجودة الشاملة بأربعة مراحل رئيسية  إدارةلقد مر تطور 

  

   :مرحلة الفحص -1

، و كان القرار الرئيسي السائد خلال تلك المنتجالجودة تركز فقط على فحص  كانت تحليلات     

 تخضععدد المنتجات التي ي الحقبة هو القرار الخاص بتحديد متى يتم فحص المنتجات و ما ه

  .للفحص

المتعلقة بقياس و اختبار و تفتيش المنتج و تحديد مدى مطابقة  الأنشطةو تتضمن عملية الفحص     

ن المنتجات المطابقة للمواصفات الفنية يمكن تسليمها ، و بالتالي فإواصفات الفنية الموضوعةمالمنتج لل

يتم  أويعاد العمل عليها  أوتتلف  أن إما فإنهاالمنتجات غير المطابقة للمواصفات الفنية  أما، إلى العميل

  .قلأ بأسعاربيعها 

فالخطأ أو . ابتصحيحهو القيام  الأخطاءعملية فحص المنتج كانت ترتكز فقط على اكتشاف  إن    

  1.الأساس، و لكنها لم تقم بمنعه من الخطأعملية الفحص اكتشفت  إن، العيب أو التلف قد حصل فعلا

  

   :الجودةمرحلة الرقابة الإحصائية على  -2

و الذي  1931الكبير عام  الإنتاجعلى الجودة مع ظهور أسلوب  الإحصائيةظهرت الرقابة      

تسهيل عملية ، و بالتالي الإقلال من أخطاء السلعةبهدف  الإنتاج دتنميط توحيمفهوم  آنذاكصاحبه 

من استخدام هذه النمطية مكنت . الرقابة على الجودة، لأن المنتج ذو مواصفات قياسية نمطية موحدة

الأساليب و الأدوات الإحصائية في مجال الرقابة، و كان أشهرها نظرية الاحتمالات باستخدام أسلوب 

  .ائية في مجال فحص الجودةالعينات الإحص

  
  .25مرجع سابق، ص إدارة الجودة الشاملة، مفاهيم وتطبيقات، أحمد جودة، محفوظ  -1
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هذا الأسلوب لم يعد مقبولا في عقد الثمانينات الذي اشتدت فيه المنافسة لأنه لا يتصف بطابع الدقة،     

كله، و هذا يعني وجود احتمالية وصول  ففحص العينة لا يعتبر مؤشرا دقيقا على مستوى جودة الإنتاج

وحدات من الإنتاج إلى السوق و فيها أخطاء، الأمر الذي يؤثر سلبا في سمعة المنظمة في السوق و في 

  .رضا عملائها

و يعد ادوارد ديمنغ رائد الجودة الأمريكية أبرز من استخدم و طبق الرقابة الإحصائية على       

معلومات وفيرة عن مستوى الجودة، من خلال الرقابة على عملية  الجودة، حيث اعتمد على جمع

الإنتاج أثناء تنفيذها، ثم قام بتحليلها باستخدام الأساليب الإحصائية، من أجل الوقوف على مستوى 

الجودة المتحقق و قد نقل ديمنغ أفكاره عن الرقابة الإحصائية على الجودة إلى اليابان بعد الحرب 

ة، و لاقى الترحيب هناك و التشجيع من قبل إمبراطورها، حيث قام بتطويرها، و أسس العالمية الثاني

  .منهجا متكاملا عنها، استطاعت اليابان بعد ذلك غزو أسواق العالم بسلعها ذات الجودة المتميزة

  

  1 :تأكيد الجودة مرحلة -3

يأخذ أبعاده كأسلوب فعال في ، ثم طور بعد ذلك ل1956بدأ التفكير في مفهوم تأكيد الجودة عام      

  .الجودة الشاملة فيما بعد إدارةمجال الرقابة على الجودة، اعتمدت عليه 

تركز هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء، و بالتالي وصفت      

مشكلة عدم مطابقة المرحلة بأنها تعتمد  على نظام أساسه منع وقوع الأخطاء منذ البداية، فإيجاد حل ل

المواصفات ليست طريقة فعالة، حيث الأفضل من ذلك هو منع وقوع المشكلة أصلا و القضاء على 

  .أسبابها منذ البداية

ن المنتج أو العملية تفي لإجراءات اللازمة لتوفير الثقة بأإن عملية تأكيد الجودة تتضمن كافة ا      

وب تفكير الإدارة ينبغي أن يتغير ليطور فلسفة رقابية تعتمد ن أسلمتطلبات الجودة و بناء على ذلك فإب

إن تأكيد الجودة مرحلة تشمل . على الوقاية بدلا من الفحص و اكتشاف الخطأ بعد فوات الأوان

بمنظورها عملية التخطيط للجودة، بالإضافة إلى ضرورة دراسة تكاليف الجودة و مقارنتها بالفوائد 

 .نظام تأكيد الجودةالممكن تحصيلها من تطبيق 

  

  :إدارة الجودة الشاملة مرحلة -4

و مازال مستمرا إلى يومنا هذا و جاء كحوصلة  1980ظهر هذا المفهوم للجودة بعد عام       

للمراحل التي مر بها تطور مفهوم الجودة و الرقابة عليها، و على وجه الخصوص مرحلة تأكيد 

وا المتمثلة في حلقات الجودة، حيث تجسد مفهوم الجودة في الجودة و التي أضيف لها مساهمات ايشيكا

نهج إداري متكامل قام بتطوير المفهوم الكلاسيكي للإدارة ليتماشى مع التوجهات الحديثة التي تؤكد 

  على تحقيق الجودة العالية لكسب رضا العملاء، و مما ساعد على انتشار هذا النهج الإداري الجديد،
  
  .26مرجع سابق، ص  إدارة الجودة الشاملة، مفاهيم و تطبيقات، دة،محفوظ أحمد جو  -1
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العالمية و المحلية لصالح  ا في الأسواقهالأوروبية لجزء من حصصخسارة الشركات الأمريكية و  

الشركات اليابانية التي ركزت اهتمامها الأول على مسألة الجودة كجسر تعبر من خلاله للأسواق 

كانت تولي اهتمامها الأول لمسألة العلاقة  ةعميل، في حين أن الشركات الأمريكيالعالمية و إلى رضا ال

  .بين الإنتاجية و التكلفة، على اعتبار أن مسألة السعر هو الهاجس الأول للمستهلك

و في بداية الثمانينات تنبهت الشركات الأمريكية للخطر الذي تشكله المنتجات اليابانية ذات الجودة      

  1.مما دفعها لتبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة لتحسين جودة منتجاتها العالية

  

  رواد الجودة: الفرع الثاني   

إن الشيوع و الرواج و التطور الذي عرفته إدارة الجودة الشاملة لم يكن ليحصل لولا وجود           

واجب على كل مهتم أو دارس هؤلاء الرواد و عليه يصبح من باب الاحترام و التقدير إن لم نقل من ال

  :أو متفحص لهذه الفلسفة الوقوف و لو بإيجاز أمام مسيرة و أعمال و إسهامات هؤلاء و من بينهم

يعد ديمنغ من الأخصائيين البارزين في عمليات تحسين الإنتاجية و الجودة و هو : ادوارد ديمنغ* 

و قد ابتكر ما . ة إدارة الجودة الشاملةأمريكي أستاذ في جامعة نيويورك و أصبح يلقب بأنه أبو ثور

  :خطط نفذ افحص و من ثم حسن و الموضحة في الشكل P D C A يسمى بدائرة ديمنغ المعروفة

        دائرة ديمنغ  : 02 الشكل رقم                                    

                                 
  .54قاسم نايف علوان، مرجع سابق، ص : المصدر                                  

Plan حدد الأهداف ثم اجمع المعلومات و حدد المشاكل و من ثم ضع خطة للتحسين وفق : خطط

    .الإمكانيات المتاحة

Do اختر أساليب التنفيذ و التدريب، ثم باشر تنفيذ الخطة مع توثيق التغييرات التي رافقت كل : نفذ

  .مرحلة

Check قيم البيانات التي جمعت خلال التنفيذ، و قارن بين مدى مطابقة النتائج مع أهداف : صافح

  .التحسين المحددة في مرحلة التخطيط

Act و المتمثلة  –وثق النتائج الايجابية و اعلم كافة المعنيين بها، أما في حالة النتائج السلبية : حسن

تشاف الأخطاء و تصحيحها، ثم تكرر الدورة من تعاد المراجعة لاك –في وجود اختلاف عما خطط له 

  .جديد للاستمرار في التحسين
  
  .177ص ، 1995للإبداع العالمية، الرياض، ايتشارد فرمان، توآيد الجودة في التدريب و التعليم، ترجمة سامي حسن الغرس، دار أفاق  -1

2- Seddiki Abdallah, Management de la qualité, OPU, Alger, 2004, p 312.                                                               
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و هم أول من يعترف بدور ديمنغ  الجودةنجاح و تفوق اليابان في و يعتبر ديمنغ من أسباب      

 إسهاماتههيروهيتو تكريما له على  الإمبراطوروسام  1960في نجاحهم و لذلك تم تقليده في عام 

 هي المسؤولة عن بناء الأنظمة الجيدة بما في ذلك الإدارةاليابانية و يرى ديمنغ بأن في النهضة 

م أ وصول إلى الجودة المطلوبة في ومن الفشل في تحقيق أو ال % 80 المتعلقة بالجودة و يقول بأن

  1.إلى العاملين % 20يعود إلى النظام و الذي يمكن تغييره من قبل الإدارة و 

  2:ربعة عشر معيارا هيغ ألادوارد ديمن

 تساق و عدم التعارض بين الأهداف؛خلق نوع من الا .1

 ؛أن يتم قيادة المنظمة نحو التغيير .2

أن يتم بناء الجودة في المنتج و يجب التوقف عن الاعتماد على الفحص بقصد اكتشاف  .3

 ؛الأخطاء

بدلا من خلق علاقة طويلة الأجل مع الأطراف المتعاملة مع المنظمة تقوم على الأداء  .4

 مال و صفقات تقوم على أساس السعر؛تحقيق أع

 مستوى جودته و الخدمات التي تقدم؛حسن بشكل دائم المنتج و  .5

 ابدأ التدريب فورا؛ .6

 لى دور القيادة في عملية التطوير؛ركز ع .7

 على إزالة الخوف لدى فريق العمل؛ اعمل .8

 جز القائمة بين الأقسام المختلفة؛اقضي على الحوا .9

 يد العاملين و توجيه اللوم إليهم؛دتوقف عن ته .10

 الأداء؛ شجع و ساعد الآخرين و حسن طريقتهم في .11

 ؛اكسر حاجز عدم الاعتزاز بالعمل الموجود لدى البعض .12

 جاد من التعليم و التحسين الذاتي؛قم لإنشاء برنامج  .13

  .أوضح الالتزام الدائم للإدارة بكل من الجودة و الإنتاجية .14

أن هناك سبعة عوامل لها تأثير سلبي على مستقبل المنظمة سماها  إلىو قد أشار ديمنغ    

  3 :بالأمراض السبعة القاتلة للمنظمات و هي

 نحو التحسين و غموض تلك الأهداف؛ عدم الاستمرار في وضع الأهداف .1

 ر فقط و قصر النظر في هذا المجال؛التركيز على الأرباح في الأجل القصي .2

ليدية لأداء الأفراد، و تخويف العاملين بالتأثير على مستقبله عدم كفاءة أنظمة التقييم التق .3

 جة هذه الأنظمة؛الوظيفي نتي

  التغييرات الكثيرة في الإدارة؛ .4
  
 .83مرجع سابق، ص  ، قاسم نايف علوان   -1
  .36- 35ص ص مرجع سابق، سنان آاظم الموسوي، ، رضا صاحب آل علي  ،حميد عبد النبي الطائي  -2
 .32مد جودة، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات، مرجع سابق، ص محفوظ أح  -3
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 على أساس الكم فقط؛ الإدارة .5

 الجودة في المنتجات من أول خطوة؛ عدم بناء نظام .6

التكاليف المغالى فيها و غير الضرورية في مجالات ضمان المنتج و الاستشارات و  .7

 .الأمور القانونية

  

هم رواد الجودة في العصر الحديث بعد العالم ديمنغ، ركز على يعتبر من أ: جوزيف جوران* 

و كذلك على الوقت الضائع أكثر من الأخطاء ) العمليات(الأخطاء أثناء الأداء التشغيلي العيوب أو 

المتعلقة بالجودة ذاتها كما أنه ركز على الرقابة على الجودة دون التركيز على كيفية إدارة الجودة، 

أن النوعية تعني مواصفات المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين و تحوز على و لذا فهو يرى 

ن جوران يرى أن التخطيط للجودة على العيوب أو النواقص، و لذا فإ رضاهم مع عدم احتوائها

 1:يمر بعدة مراحل و هي كمايلي

 ؛تحديد من هم المستهلكين  .1

 ؛تحديد احتياجاتهم .2

 ؛لحاجات المستهلكينتطوير مواصفات المنتج لكي تستجيب  .3

 المواصفات أو المعايير المطلوبة؛ تطوير العمليات التي من شأنها تحقيق تلك .4

  .طط الموضوعة إلى القوى التشغيليةنقل نتائج الخ .5

ن جوران يرى بأن الرقابة فإ الإداريةأما فيما يتعلق بالرقابة على الجودة كأحد عناصر العملية     

و كذلك الحد من العيوب و كذلك  الإنتاجيةلتحقيق أهداف العمليات على الجودة هي عملية ضرورية 

  .المشاكل الأخرى التي يتم الرقابة منها و تجنبها قبل حدوثها

  :ن الرقابة على الجودة تتضمن خطوات أوردها على الشكل التاليو لذا فإ    

 ؛تقييم الأداء الفعلي للعمل .1

 لأداء المتحقق بالأهداف الموضوعة؛مقارنة ا .2

 .التصحيحية الإجراءاتمعالجة الاختلافات أو الانحرافات باتخاذ  .3

   .الجودة الشاملة إدارةتطوير المنتج و هذا يمثل صميم  إلىو قد أشار جوران    

  

كان أول من نادى بفكرة العيوب الصفرية و الذي يخالف فيها فكرة المستويات  2:فيليب كروسبي* 

بها للأخطاء و العيوب كما أنه كان يربط بين مستوى الجودة في  المقبولة للجودة و النسب المسموح

المنظمة و بين الأرباح المتحققة، حيث كلما ارتفع مستوى الجودة أدى ذلك إلى تخفيض التكلفة و زيادة 

  .الأرباح تبعا لذلك

  
  .94خضير آاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص   -1
  .33مرجع سابق، ص  رة الجودة الشاملة، مفاهيم و تطبيقات،إدا محفوظ أحمد جودة،  -2
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أكد كروسبي على مدى أهمية الإدارة العليا في دعم الجودة و تحقيق مستوى عالي فيها، كما         

أنه وضع برنامجا متكاملا للجودة الشاملة ركز فيه على أداء العمل بالشكل الصحيح من المرة الأولى 

يض التكلفة، كما اعتبر معيار الأداء الأساسي هو العيوب الصفرية أي عدم و الذي يؤدي إلى تخف

التكاليف المقبولة و هي تلك التكاليف التي : وجود أي أخطاء و قد قسم كروسبي التكاليف إلى فئتين

ساهمت في تحسين مستوى الجودة، و التكاليف غير المقبولة و هي تلك التي أنفقت و لم تحقق مستوى 

  .لمطلوبالجودة ا

  

رك عام يويعمل في شركة جنرال اليكتريك في نيو يأمريكالباحث فيجنبوم  إن :آرماند فيجنبوم* 

جامعة ماساشوتس التكنولوجية، تمثلت مساهمات فيجنبوم في الجودة  أستاذو بعدها عمل  1944

  1:فيمايلي

  .1983طور مفهوم الرقابة الشاملة على الجودة في كتابه الشهير الذي صدر عام  -

أشار فيجنبوم إلى مفهوم الجودة من المنبع، فالمسؤولية عن الجودة يجب أن تكون على من  -

 .يؤدون العمل، هذا يعني أن كل عامل يجب أن يكون مسؤولا عن أداء عمله بجودة متميزة

كما أكد على ضرورة أن تكون جودة المنتج أعلى أهمية من معدلات و أحجام الإنتاج، و يجب أن 

  .عاملين الحق في إيقاف الإنتاج عند حدوث أي مشاكل في جودة السلع التي يتم إنتاجهايكون لل

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
  
  .46ص، مرجع سابق، موزاوي سامية -1
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  ماهية إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني  
 ات إدارةو أهميتها و بعض أدو أهم مبادئها ،الجودة الشاملة إدارةنتناول فيمايلي مفهوم          

  .الجودة الشاملة

  

   مفهوم إدارة الجودة الشاملة: الفرع الأول   

تعد إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهيم الفكرية و الفلسفية التي استحوذت على الاهتمام            

ي اجـر و تحسين الأداء الإنتـاحثين و الإداريين الذين يعنون بشكل خاص بتطويـالواسع من قبل الب

  :و من بين التعاريف التي قدمت لإدارة الجودة الشاملة، نذكر مايلي و الخدمي في مختلف المنظمات،

  

إدارة الجودة الشاملة هي تلك التركيبة الإدارية التي تتضمن عدد من المهام و الأعباء التي من  •

ت التي ينبغي أن تتسم خلالها يتم انجاز كافة المهام و الأهداف المطلوبة من مواصفات السلع و الخدما

 1.بمستويات معينة من الجودة

تغييرات ايجابية  إحداثشامل، قائم على أساس  إداريحديثة تأخذ شكل نهج أو نظام  إداريةفلسفة  •

الفكر، السلوك، القيم، المعتقدات : جذرية لكل شيء داخل المنظمة، بحيث تشمل هذه التغيرات

الخ، و ذلك من ....العمل و الأداء إجراءات، نظم و الإداريةقيادة ، نمط الالإداريةالتنظيمية، المفاهيم 

أعلى درجة من الرضا لدى زبائنها، عن  إلىأجل تحسين و تطوير كل مكونات المنظمة، للوصول 

 2.طريق إشباع حاجاتهم و رغباتهم وفق ما يتوقعونه

و القدرات لكل من ريك المواهب الجودة الشاملة هي شكل تعاوني لأداء الأعمال بتح إدارة •

 3.العاملين و الإدارة لتحسين الإنتاجية و الجودة بشكل مستمر مستخدمة فرق العمل

نظام إداري شامل يرتكز على الموارد : " بطريقة بسيطة، بأنها" هودجتر"و عرفها البروفيسور  •

 4.البشرية، و يهدف إلى تحقيق التطوير المستمر في خدمة العميل و ذلك بأقل تكلفة

نظام إداري يضع رضا العميل في قائمة الأولويات بدلا من التركيز على : بأنها" كول"فها عر •

الأرباح قصيرة المدى، حيث أن تحقيق رضا العميل ينتج أرباحا ثابتة على الأجل الطويل مقارنة 

 5.بالأرباح المحدودة في الأجل القصير

تمر في جودة المنتجات و الخدمات مفهوم إداري تكاملي موجه نحو التحسين المس: و هي أيضا •

بمشاركة كل المستويات و الوظائف في المنظمة و أن الهدف منها هو بناء الجودة منذ البداية يجعلها 

  6.مهمة و مسؤولية كل فرد
  
  .51ص ، 2004الوراق للنشر و التوزيع، عمان، ، إدارة الجودة من المستهلك إلى المستهلكمؤيد عبد الحسين الفضل،   -1
  .31مرجع سابق، ص  ،عمر وصفي عقيلي  -2
  .25، ص 1996فريد زين الدين، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، دار الكتب، القاهرة،   -3
  .57، ص رجع سابقبير، مخليدة محمد بلك  -4
  .75، ص 2000مان، ، عو النشر و التوزيع الجودة الشاملة، دار المسيرة للطباعة إدارةخضير آاظم محمود،    -5
 صلاح عباس الهادي، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، آلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،  -6

 .158ص  .2005مارس  09 – 08يومي 
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تفكر بها  ثورة ثقافية في الطريقة التي تعمل و: الجودة الشاملة بأنها إدارةعرف الباحث آرثر  •

تغيير مستمر  أنها الإحصائية، و التي تؤكد على الاتصالات في الاتجاهين و أهمية المقاييس الإدارة

نتيجة ممارسة  أنهاتتفهم و تدير العمليات بشكل يحقق النتائج،  إدارة إلىالنتائج  إلىتنظر  إدارةمن 

  1.تخفيض التكلفة إلىلتي بدورها تقود التحسين المستمر و ا إلىو الطرق التحليلية التي تدعو  الإدارة

  2:و هناك من يعرفها بالنموذج التالي •

  .تهيئة و إدارة الموارد و الظروف المؤدية إلى بلوغ الجودة الشاملة= إدارة 

   .الوفاء بتوقعات العملاء= الجودة 

  .تشمل جهود الجودة كل قطاع و إدارة و قسم و فرد= الشاملة 

  

تعاريف إدارة الجودة الشاملة، و التي نلاحظ أن هناك اتفاق بين مختلف كانت هذه إذن أهم     

يسعى لإحداث تغيير شامل إداري فلسفة أو أسلوب  ،نظام: الباحثين على أن إدارة الجودة الشاملة هي

ة و على منهج العمليات، و ذلك من أجل ير على العنصر البشري داخل المنظممستمر يركز بشكل كب

من خلال تقديم السلع و . سعيا إلى تحقيق رضا العملاءكل مكونات المنظمة،  حسين و تطويرت

  .الخدمات بالمواصفات القياسية ذات الجودة العالية و بأقل التكاليف

  

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثاني   

ي المناهج الإدارية اقـتقوم إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ تجعلها تتميز عن ب         

ة، و هذه المبادئ تتسم بالتكامل و الترابط فيما بينها، فكل مبدأ ـة منها أو الحديثـالأخرى سواء التقليدي

  :منها يستلزم توفر و تحقيق المبادئ الأخرى و هي تتمثل في

  

في أول العميل  هو وضعالجودة الشاملة  إدارةأول مبدأ ترتكز عليه  إن :التركيز على العملاء* 

  .فهو يعتبر المحور الأساسي لأنشطتها إرضائهالبرنامج و البحث عن تحقيق 

قد يكونوا أفراد . العملاء هم الأشخاص الذين يتعاملون مع المنظمة و يتلقون السلع و الخدمات منها    

  .أو مجموعات أو إدارات أو منظمات

مشتري المنتجات أو الخدمات الفعلي أو و قد عرفت جمعية التسويق الأمريكية العميل على أنه     

  3.المتوقع

  : و يمكن تقسيم العملاء إلى نوعين أساسيين هم 

  
 

هرة، فريد زين الدين عبد الفتاح، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، دار النهضة العربية، بدون طبعة، القا  -1
  .24، ص 1996

  .59ص مرجع سابق،  فى،أحمد سيد مصط  -2
  .186مرجع سابق، ص ، مأمون سليمان الدرادآة  -3
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و هم العاملون في جميع الإدارات و الأقسام الذين يتعاملون مع بعضهم  :العملاء الداخليون* 

، الرئيس المباشر، زملاء العمل، إدارة الحسابات: على سبيل المثالالبعض لانجاز الأعمال، و هم 

  .العمليات، مجموعة التسويق، فريق الإنتاج لواومسؤالمهندسون، 

و هم الذين يتعاملون مع السلعة أو الخدمة التي تنتجها الشركة و يتلقون  :العملاء الخارجيون* 

لضيوف، الطلاب، العملاء، الزبائن، المرضى، ا: المخرجات النهائية منها، و هم على سبيل المثال

  .الخ.....المودعون،

ل الهدف النهائي لأية عملية تسويقية، لأنه هو مفتاح نجاح المنظمة أو فشلها، سواء إن العميل يشك   

  . كانت هذه المنظمة صناعية أو خدمية أو منظمة ربحية أو غير ربحية

ن غايتها الأساسية هي إشباع حاجات و رغبات العملاء و تحقيق الرضا و السعادة لديهم و لدى فإ   

مع . ا حتى تحافظ عليهم و تتواصل معهمو تحفيزهم لشراء منتجاته السعي بجد لتجاوز توقعاتهم

  1"احتياجات العميل هي سبب وجود المنظمة"الوضع في الاعتبار أن 

  

الإدارة العليا إلى دعم اج ـهو أحد أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة و الذي يحت: التحسين المستمر* 

لمعنوية المناسبة و هو فلسفة إدارية تهدف إلى العمل و تشجيعها من خلال منح الحوافز المادية و ا

 .على تطوير العمليات و الأنشطة المتعلقة بالآلات و المواد و الأفراد و طرق الإنتاج بشكل مستمر

إن هدف عمليات التحسين هو الوصول إلى الإتقان الكامل عن طريق استمرار التحسين في      

  2.العمليات الإنتاجية للمنظمة

  3:تكون عملية التحسين المستمر ممايليت و

 ؛تنميط و توثيق الإجراءات .1

 د العمليات التي تحتاج إلى تحسين؛تعيين فرق لتحدي .2

 ؛استخدام طرق التحليل و أدوات حل المشاكل .3

 خدام دائرة خطط، اعمل، افحص، نفذ؛است .4

  .توثيق إجراءات التحسين .5
  

املة يتطلب توفير و تحديد المعايير و المقاييس إن تطبيق نظام الجودة الش: الوقاية من الأخطاء* 

الموضوعة التي تمكن العاملين في مختلف النشاطات التشغيلية من تحقيق الأداء المنسجم مع 

ن توفر هذه المعايير ينتج إمكانية الرقابة الوقائية للانحرافات و الأخطاء لذا فإ ،رالمواصفات و المعايي

و فاعلية  من شأنه أن يعزز إمكانيةن هذا الاتجاه في التعامل و لذا فإ ءالتي يمكن أن تحصل أثناء الأدا

   4.النجاح المستهدف لنظام الجودة الشاملة

قويدر عياش، مدخل إدارة الجودة الشاملة آمحدد للأداء المتميز في المنظمات، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و  -1
  .235، آلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، ص 2005مارس  09-08الحكومات، 

  .181، مرجع سابق، ص تطبيقاتإدارة الجودة الشاملة، مفاهيم و محفوظ أحمد جودة،   -2
  .102خضير آاظم محمود، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص   -3
 .102، ص المرجع نفسه  -4
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 لتزامن القرارات الإستراتيجية و لذا فإن ارات المتعلقة بالجودة تعتبر مإن القرا: التزام الإدارة العليا* 

الإدارة العليا في دعمها و تطويرها و تنشيط حركة القائمين عليها يعد من المهام الأساسية التي تؤدي 

ة و توفير رؤية إستراتيجية واضح* إلى نجاحها و يتمثل التزام الإدارة العليا في تعزيز ثقافة الجودة

 1.المعالم للمنظمة و أهدافها و كذلك تعزيز و تطوير إمكانيات العاملين لتحسين أدائهم
 
أي يجب أن تتخذ القرارات ليس فقط اعتمادا على الخبرة، أو على : القرارات تبنى على الحقائق* 

اقعية و من خلال اللجوء لاعتماد الحقائق الو إلاالتخمين أو الحدس، و لكن صواب القرارات لا تأتي 

قدرة على  أنهم أكثر إذهذا ما يتطلب توفير نظام معلومات كفء يعتمد بالأساس على الأفراد أنفسهم 

 2.الحقائق إدراك
 

يعتبر العنصر البشري في المنظمة من أهم ثرواتها : القوى البشرية و مشاركتها إدارةالتركيز على * 

الجودة الشاملة  إدارة إليهلذلك تنظر  دة و التميز،الجوفهو أغلى ما تملكه فهو الوسيلة الأولى لتحقيق 

فيجب التركيز على . 3أهم عناصرها فهو الذي سيتولى عملية القيادة و التنفيذ لهذه المنهجيةعلى أنه 

  :الأمور التالية في تحقيق الجودة الشاملة

   ؛اختيار العنصر البشري وفق مواصفات و معايير محددة بشكل مسبق -

  راته و مؤهلاته و خبراته و ميوله؛د المناسب في العمل الذي يتناسب مع قدتعيين الفر -

  ؛تأهيل و تدريب العنصر البشري على تطبيق المنهجية الجديدة -

تبني سياسة حوافز سليمة قائمة على التحفيز المادي و المعنوي بآن واحد، تحقيق لغاية هامة جدا  -

شيء جديد في أدنى حد البشري، و جعله متقبلا لكل  زرع الولاء و الانتماء لدى العنصر: و هي

  من المقاومة؛

تبني النهج الجماعي في العمل و ذلك بزرع روح المشاركة و التعاون لدى العاملين و العمل في  -

  .فريق

  

ن دقة لأفاق الهادفة في الأداء و لذا فإعمليات التصميم للمنتج يعتبر من أكثر ا إن: تصميم المنتج* 

ة بين التصميم و الأداء الفعلي لا يمكن أن يتحقق دون أن يكون التصميم قابلا للتنفيذ من جهة المطابق

نه يعد من العوامل د و المعالم من جهة أخرى و لذا فإو له مقاييس و متغيرات واضحة الأبعا

  4.الرئيسية لتحقيق نجاح و فاعلية نظام الجودة الشاملة

  
قيم ذات الصلة بالجودة التي يتم تعلمها بشكل مشترك من أجل تطوير قدرة المؤسسة على مجابهة الظروف ثقافة الجودة هي مجموعة من ال* 

  .الخارجية التي تحيط بها و على إدارة شؤونها الخارجية
   .102، مرجع سابق، ص موزاوي سامية  -1
، آلية العلوم الاقتصادية و إنسانيةالحديثة للتغيير، مجلة علوم  المنطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات: قاسمي آمال، إدارة التغيير  -2

  .3، ص 2007، 34، العدد العلوم التجارية و علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة
  .51عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص   -3
 .103مرجع سابق، ص الجودة الشاملة،  إدارة، حمود خضير آاظم  -4
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ائمة بين الإدارات ـاملة للعلاقة القـتنظر إدارة الجودة الش :لداخلية أو المرحليةسلسلة الجودة ا* 

و الأقسام الإدارية و الأفراد العاملين في المنظمة على أنها علاقة مستهلك و مورد، فالجهة التي تنفذ 

س الوقت المرحلة الواحدة، إدارة كانت أو فردا، هي مستهلكة لما أنتجته المرحلة السابقة و في نف

من هذا المنطلق نجد أن مفهوم المستهلك و . منتجة أو موردة لما سوف تستخدمه المرحلة التالية

المورد الداخلي يعتمد على علاقات تكاملية بين مراحل تنفيذ العمليات و هذا ما يجعل مستوى جودة 

د أو إدارة يتوقعان أن فركل مرحلة يؤثر في مستوى أداء و جودة المرحلة التالية، و بالتالي فان كل 

بمنتج عالي الجودة، بدون أخطاء بالكمية المناسبة، ضمن الوقت المحدد و بأدنى تكلفة ممكنة، يمونا 

ذلك لتسهيل مهمتهما و عملهما و لكي يقدمان للآخرين منتجا يحمل كل تلك الخصائص و الشروط 

ي الأخير لتحقيق الجودة الكلية أو لتسهيل عملهم أيضا و هذا ما يسمى بالجودة المرحلية، للوصول ف

ذا الشاملة، التي هي تعبير عن تظافر جهود جميع العاملين في المنظمة رؤساء و مرؤوسين، و كل ه

 1.لكسبه و الحفاظ عليه في سبيل الوصول إلى رضا العميل

  

  ية إدارة الجودة الشاملةأهم: الفرع الثالث   

  : تحقيق العديد من الفوائد نلخصها الجودة الشاملة لإدارةف الهاد الاستخداممن خلال قد اتضح        

زيادة  إدارة الجودة الشاملة إلىباستخدام  المتعلقة الأنشطةلقد أسهمت : زيادة الحصة السوقية -1

بأنها  Motorolaو الخدمية بشكل كبير و لقد صرحت مؤسسة  الإنتاجية تالحصة  السوقية للمؤسسا

مليون دولار خلال الفترة التي  800تقدر بحوالي  إضافية إيرادات حققت TQMمن خلال تطبيق 

  2. 1993و  1988سسة هذه البرامج بين عامي طبقت فيها المؤ

 3:المحققة الأرباحو  الإنتاجيةزيادة الكفاءة و الفعالية و  -2

جات خرحد بعيد نسبة الم إلى، و تمثل الأعمال بالطريقة الصحيحةتعنى انجاز " الكفاءة"     

  . في حدودها القصوى الأرباحالتكلفة في حدودها الدنيا و  بقاءإلات و تعني للمدخ

مبيعات، و زيادة حصتها في شكل زيادة حجم ال أهدافهافهي قدرة المنظمة على تحقيق " الفعالية"     

  . بحيةإلى تحقيق النمو و الر بالإضافة، وتنمية الموارد البشرية العملاء ، و تحقيق رضافي السوق

و يعبر  الإنتاجيالنشاط  إدارةة في تصادي يستخدم لقياس فعالية المنظمهي مؤشر اق" الإنتاجية"     

و  الإنتاجيالمتحصل في النشاط ) المخرجات( الإنتاجالعلاقة ما بين  إلىوية و هي تشير عنها بنسبة مئ

في قياس ذلك وحدات العمل أو ، و يستخدم )المدخلات( الإنتاجالمتخذة للحصول على  الإنتاجعناصر 

  4:وحدات رأس المال و يأخذ المقياس الصيغة التالية

  ) المدخلات(الموارد المستخدمة ) / المخرجات(الإنتاج = الإنتاجية            
  
  .49، مرجع سابق، ص عمر وصفي عقيلي  -1
آلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، ، )غ،م( مذآرة ماجستيرالجزائر، الجزائر، جامعة أهمية تعزيز الجودة في رفع رضا العميل،  ،سكر فاطمة- -2

  .35، ص 2007 2006دفعة  ،التخصص  إدارة أعمال
  .78مرجع سابق، ص إدارة الجودة الشاملة، حمود، خضير آاظم،   -3
  .20، ص 2000ناصر المنصور آاسر، إدارة الإنتاج و العمليات، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان،   -4
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المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام إلى تحقيقها، و هو " و يقصد بالأداء  :رفع مستوى الأداء -3

لتحقيقها، أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط و بين  ةمفهوم يعكس كلا من الأهداف و الوسائل اللازم

  1.الأهداف التي تسعى هذه الأنظمة إلى تحقيقها

العديد من  الأمريكيةالمتحدة  الولاياتفي  IBMلقد حققت شركة  : وفرات متعددة تحقيق منافع و -4

الجودة  إدارة أسلوبالفعال في تحقيق أهدافها من خلال استخدامها  الأثرو المنافع ذات  تالوافرا

  2: ما تمخض عن ذلك فيما يلي إيجازويمكن الشاملة 

   ؛1986منذ  % 30بنسبة  الإنتاجيةتحسين و تطوير في  -

  ؛% 60تخفيض الوقت الكلي في العمليات التصنيعية بنسبة  -

  ؛% 75المطلوبة في المبيعات بنسبة  الرأسماليةتخفيض المصروفات  -

ى العاملين في الشراكة خلال عل أنفقت، مليون دولار كجوائز للجودة 3.6ه تم دفع ما قيمت -

1989. 

أنها أول  إلى الإضاءةشركة فلوريدا للقوة و تشير الوثائق الرسمية ل: تقليص الحوادث و الشكاوي -5

، حيث فعالية أنشطة الجودة فيها قلصت 1989ة حصلت على جائزة ديمنغ عام بانياشركة غير ي

 48معدل  إلى 1982دقيقة عام  100من معدل . للخدمات المقدمة للمستهلكين نتيجة شكاوي من قبلهم

، و هذا ما يؤكد الدور الذي 1 إلى 3لعاملين من ، كما ساهمت في تقليص الحوادث ل1988دقيقة عام 

  3.الجودة الشاملة إدارةتلعبه 

  4:أما من الفوائد التي يجنيها الأفراد العاملين نتيجة لالتزامهم بتحقيق مفهوم الجودة الشاملة مايلي     

 ؛العاملين الوقت و الفرصة لاستخدام خبراتهم و قدراتهم إعطاء -

 ؛العمل إجراءاتالمشاركة في تطوير أساليب و تنمية مهاراتهم من خلال  -

 ؛توفير التدريب اللازم -

 ؛الحوافز الملائمة للجهود التي يبذلونها للقيام بأعمالهم إعطائهم -

  .ةالعاملين للمنظم انتماءزيادة الولاء و  -

 800لقد حققت عمليات الجودة لشركة كاتربلر تقليص بالتكاليف من : تقليص تكاليف الجودة -6

  5.سنوات 7مليون دولار خلال  400 إلىن دولار مليو

بأن الأرباح المحققة لها زادت بمقدار   ( Hewelett Packard ) لتقارير التي أكدتها شركةتشير ا

  .%193و الحصة السوقية ارتفعت بمقدار  %120ارتفعت بمقدار  الإنتاجيةو  244%

  
  
  
، آلية العلوم الاقتصادية )غ،م( مذآرة ماجستيرجامعة الجزائر،  الجزائر، ظل تحديات السوق،إدارة الجودة الشاملة في محمد بن شايب، تحقيق   -1

  .28، ص2004- 2003دفعة ، و علوم التسيير، فرع التسيير
  .79سكر فاطمة، مرجع سابق، ص   -2
  .79مرجع سابق، ص إدارة الجودة الشاملة، خضير آاظم حمود،   -3
  .29 ص حمد بن شايب، مرجع سابق،م  -4
  .78خضير آاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص   -5
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لقد استخدمت شركة فورد في الولايات المتحدة : ا المستهلكينتقليص المبيعات و زيادة رض -6

و قد حققت تخفيض في شحن الأجزاء المطلوبة من  1979الأمريكية إدارة الجودة الشاملة منذ عام 

و هكذا يتضح من  1992عام  1500ثم إلى  1989وحدة عام  2000ى إل 1984وحدة عام  2750

خلال ذلك عمليا قدرة الاستخدام الأمثل لإدارة الجودة الشاملة على تحقيق الأهداف الفاعلة للأنشطة 

  .الإنتاجية

ة و على ملة فوائد متعددة تعود على المنظمنستخلص من كل هذا أن لإدارة الجودة الشا         

العاملين بالنتائج الجيدة، و أن الأهمية التي تنطوي عليها تتجسد في العديد من الظواهر الأفراد 

  .اتق الأهداف التي تسعى إليها المنظمالإنتاجية و الخدمية التي ذات أهمية كبيرة في تحقي

  

  الجودة الشاملة إدارةأدوات : الفرع الرابع   

  :من الأدوات أهمهاالجودة الشاملة على مجموعة  إدارةتعتمد       

هو أسلوب للتفكير الجماعي من فريق عمل، حيث تحتك العقول لتولد : العصف الفكري -1         

شرارة فكرة أو أفكار جديدة للتحسين، شرط أن يجري هذا التفكير في مناخ موات من حيث انسجام 

الفريق، و من أو داخل عضوية الفريق و فاعلية و انطلاق التفكير دون قيود أو محبطات من خارج 

المهم الترحيب بكافة الأفكار مهما تواضعت، و أن يمتنع الأعضاء عن انتقاد أي فكرة تطرح أو أي 

و ألا يسمح لعضو أن يتسيد أو يؤثر على فكرة أو تعبير غيره من الأعضاء و . إسهام لأحد الأعضاء

ليد تدفق من الأفكار لتشخيص و الهدف هو تو. هذه مسؤولية قائد أو منسق الفريق أو الجماعة

  1.المشكلات و تحديد المسببات، و إيجاد الحلول و سبل تنفيذها

  

هي أداة إحصائية لمراقبة الجودة، و تستخدم هذه الخرائط كأداة إدارية : خرائط المراقبة -2         

ية معينة و توضح للرقابة توضح نتائج قياس الأداء كل ساعة أو يوم أو يومين مثلا على مدى فترة زمن

و توضح مراجعة . مستويين للجودة، مستوى أعلى و مستوى أدنى لا يصح الانحراف عن أي منهما

هذه الخريطة ما إذا كان تنفيذ عملية معينة داخل الحدود المسموح بها و تتيح خرائط المراقبة للإدارة 

  2.أن تكتشف الانحرافات أو التذبذبات غير المرغوبة

  

وضع هذا المخطط من طرف الخبير 3: )التأثير –مخطط السبب ( سلوب عظم السمكةأ -3         

يهدف هذا الأسلوب إلى تحليل مشكلة أو نتيجة يجب تصحيحها و إيجاد . 1950الياباني ايشيكاوا سنة 

  .الأسباب الرئيسية و الثانوية لها
 

 
  .82أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص   -1
  .82، ص المرجع نفسه  -2
  .50موزاوي سامية، مرجع سابق، ص   -3
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  :الخطوات التالية بإتباعيتم تكوين هذا المخطط 

  تحديد المشكل المعالج بوضوح و تسجيله على يمين المخطط و الذي يأخذ شكل عظم سمكة؛ -

بصفة عامة هناك خمس . تحديد المجالات أو الأصناف التي تجد أسباب المشكلة جذورها فيها -

اليد العاملة، الطرق، المحيط، الآلات، : و هي ″Les cinq M″ق عليها مجالات و التي يطل

 الوسائل، و تسجل على المخطط؛

و هنا يمكن استعمال تقنية عصف الأفكار، ثم يتم تصنيف : البحث عن أكبر عدد من الأسباب الممكنة

  .كل سبب إلى المجموعة الخاصة به
  

على  الإدارةلتحديد أولوية حل المشكلات، حيث يساعد  يستخدم تحليل باريتو: تحليل باريتو -4       

التركيز على المشكلات التي لها أهمية نسبية أكبر و حلها، و يرتكز هذا التحليل على قاعدة أساسية 

من المشكلات  %20ن من الأسباب، و بالتالي فإ %20 إلىمن المشكلات ترجع  %80مفادها أن 

حليل باريتو هو إظهار الأسباب الأكثر تكرارا لأجل لفت نظر من الأسباب، و مهمة ت %80ترجع إلى 

  1.الإدارة إليها ثم الأسباب الأقل فالأقل تكرارا

  

  تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني  
   .و مراحل تطبيقهاالجودة الشاملة  إدارةمتطلبات تطبيق  هذا المطلبيضم         

  

  الجودة الشاملة دارةإمتطلبات تطبيق : الفرع الأول   

لها التطبيق الناجح بالإضافة إلى مبادئ إدارة الجودة الشاملة، يجب توفر المتطلبات التالية حتى يتم     

  :و هذه المتطلبات هي

الجودة الشاملة نجاحا ملحوظا  لإدارةتوفر المناخ التنظيمي الملائم يحقق  إن: المناخ التنظيمي -1

و تهيئة العاملين في المنظمة على  بإعداد البدءالعليا و منذ  الإدارةني قيام حيث أن المناخ التنظيمي يع

الجودة الشاملة، حيث أن ذلك يساهم في  إدارةنفسيا لقبول و تبني مفاهيم  اإعدادمختلف مستوياتهم 

ت تنشيط أدائهم و يقلل من مقاومتهم للتغيير، و ذلك يوفر السبل الكفيلة لتوفير الموارد و التسهيلا

المطلوبة لنجاح تطبيق نظام الجودة الشاملة و زرع الثقافة الهادفة للجودة بين العاملين في مختلف 

  2.مستوياتهم

الهدف من الاستعانة بالخبرات الخارجية من مستشارين و مؤسسات  :الاستعانة بالاستشاريين -2

عدتها في حل المشاكل ة و مساودة الشاملة هو تدعيم خبرة المنظممتخصصة عن تطبيق برنامج الج

   3.التي تنشأ و خاصة في المراحل الأولى
  
  .262محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات، مرجع سابق، ص  -1
  .103خضير آاظم، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص  -2
ا في الأجهزة الأمنية، دراسة تطبيقية على ضباط شرطة منطقة الرياض، جامعة علي بن عبد االله المهيدب، إدارة الجودة الشاملة و إمكانية تطبيقه -3

 .76، ص 2005نايف العربية للعلوم الأمنية، قسم العلوم الإدارية، الرياض، 
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 إلىالجودة الشاملة و تطبيقها تتطلب  إدارةعملية نقل فلسفة  إن: التدريب و التحسين المستمر -3

و ذلك لتأهيل جميع العاملين في الشركة و بدون توقف و أن يكون  عملية تدريب و تحسين مستمر،

  1.الهدف النهائي هو الكمال و الذي لا يمكن بلوغه

إن التدريب يجب أن يتناول أهمية الجودة و أدواتها و أساليبها و المهارات اللازمة و أساليب حل    

  .ات الإحصائية و طرق قياس الأداءالمشكلات ووضع القرارات و المبادئ القيادة الفعالة و الأدو

قوي و التغذية العكسية من يعتبر توفر نظام معلومات : نظام المعلومات و التغذية العكسية -4

المهمة لإدارة الجودة الشاملة و الهادف لتحقيق نجاح المنظمة و اتخاذ القرارات الصائبة و  المتطلبات

  .لاستمرار التحسين و التطور المستمرين بشكل فعا

الجودة الشاملة المعتمدة على تكنولوجيا قاعدة  إدارةتطبيق مدخل  إن: المراجعة الشاملة للتنظيم -5

العليا للمنظمة أن تقوم بمراجعة شاملة لتنظيمها و قد يدعوها ذلك  الإدارةبيانات متطورة يتطلب من 

 إلىالجودة الشاملة يحتاج  إدارةالنظر بصورة شاملة للهيكل التنظيمي للمنظمة لأن تطبيق  إعادة إلى

    2.تنظيم جديد له سمات تختلف عن التنظيم التقليدي

من ضروريات تطبيق برنامج الجودة هو الإشراف على فرق العمل بتعديل : الإشراف و المتابعة -6

ن من مستلزمات لجنة و كذلك فإ. قويمها إذا تطلب الأمرأي مسار خاطئ و متابعة انجازاتهم و ت

ة و تذليل الصعوبات التي تلف الأفراد و الإدارات في المنظمالمتابعة هو التنسيق بين مخ الإشراف و

  3.تعترض فرق العمل مع الأخذ في الاعتبار المصلحة العامة

  

  الجودة الشاملة إدارةمراحل تطبيق : الفرع الثاني   

وقت طويل  إلىو تحتاج  الجودة الشاملة في المنظمات عملية ليست سهلة إدارةيعتبر تطبيق         

  4:و يمكن تلخيص هذه المراحل في لاستكمال مراحلها،

الجودة  إدارةلتطبيق منهجية  إعدادهاتتعلق المرحلة الأولى بتجهيز الأجواء و  :الإعدادمرحلة  -1

 الإدارةالجودة الشاملة تبرز مشاكل عديدة تتطلب من  إدارةمنهجية  إتباعالشاملة، فبعد اتخاذ قرار 

   .استها و حلها من أجل تنقية الأجواء لتنفيذ المراحل اللاحقةدر

  :نشاطات التاليةالالقيام ب الإعدادو تتضمن مرحلة 

 ؛العليا الإدارةالجودة الشاملة من قبل  إدارةاتخاذ قرار تطبيق منهجية  1- 1

  ؛التحسينات المستمرة بإجراءالعليا للجودة الشاملة  الإدارةالتزام  2- 1

أو الاعتماد على العاملين الجودة الشاملة  إدارةذ قرار الاستعانة بمستشار خارجي في اتخا 3- 1

  ؛بالمنظمة في هذا المجال
  
  
 .106قاسم نايف علوان، مرجع سابق، ص   -1
  .107، ص المرجع نفسه  -2
  .77علي بن عبد االله المهيدب، مرجع سابق، ص  -3
 .218-213ص ص مفاهيم و تطبيقات، مرجع سابق، محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة  -4
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العليا بغية  الإدارةتشكيل مجلس الجودة و الذي ينبغي أن يضم في عضويته أعضاء من  4- 1

 ؛زيادة فاعلية قراراته

  ؛ثقافة تؤيد التغيير و تعزز مفهوم الجودة إيجاد 5- 1

 إعطاءداف مشتركة مع بناء فرق العمل من أقسام و دوائر مختلفة للعمل على تحقيق أه 6- 1

  ؛أعمالها بكفاءة لأداءالفرق الصلاحيات اللازمة 

 ؛العليا و لمجلس الجودة للإدارةو تنفيذ برامج تدريبية عن الجودة موجهة  إعداد 1-7    

 .القياسات الأولية في هذا المجال إجراءالعملاء و  رضاوضع أسس قياس الرضا الوظيفي و   8- 1

  

الجودة الشاملة،  إدارةو تجهيز الظروف الملائمة لتطبيق  الإعدادبعد مرحلة تأتي  :مرحلة التخطيط -2

في عملية التخطيط لمنهجية التنفيذ، و  الإعدادحيث يتم استخدام المعلومات التي تم جمعها خلال مرحلة 

  . منغ المعروفة في التخطيط لمنهجية التنفيذييتم استخدام دائرة د

  :بعدة نشاطات من أهمها و تتضمن مرحلة التخطيط القيام

 ؛تحليل البيئة الداخلية بما فيها من عناصر القوة و مواطن الضعف .1

تحليل البيئة الخارجية سواء الفرص المتاحة أو التهديدات المتوقعة و ذلك بهدف الاستعداد لها  .2

 ؛مسبقا

وح عادة صياغة الرؤية القيادية التي تعكس طموحات المنظمة خلال الفترة القادمة لفترة تترا .3

 ؛سنوات 10 إلى 5بين 

وضع رسالة المنظمة من خلال تحديد سبب وجود المنظمة أي النشاطات الرئيسية التي تؤديها  .4

 ؛و الأسواق المستهدفة

وضع  إلى بالإضافةة مدى لتكون متوافقة مع رسالة المنظمبعيدة ال الإستراتيجيةوضع الأهداف  .5

 هداف؛هذه الأ إلىالاستراتيجيات الكفيلة بالوصول 

الجودة  بإدارةاختيار مدير الجودة في المنظمة ليكون مسؤولا عن كافة النشاطات المتعلقة  .6

  ؛الشاملة

 ؛ضوعات الجودة و التعاون عمل الفريقتنفيذ برامج تدريبية لفرق العمل مختلفة في مو .7

 ؛دراسة توقعات العملاء و متطلباتهم فيما يتعلق بخصائص الجودة المطلوبة .8

التنفيذ المتعلقة بالمرحلة التالية مع الأخذ بعين الاعتبار الموارد المادية و البشرية تصميم خطط  .9

  .المتاحة للمنظمة

  :ثلاث مستويات أساسية إلىللجودة الشاملة في هذه المرحلة  الإدارةو يمكن تقسيم تخطيط 

سالة و الأهداف التخطيط الاستراتيجي للجودة و الذي يشمل تحليل البيئة و صياغة الرؤية و الر -

  ؛الإستراتيجية
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 ةاللازمالقياسات  بإجراءتخطيط جودة المنتج و الذي يبدأ في تحديد العمل و متطلباته و ينتهي  -

  ؛العميل لرضا

  .تخطيط جودة العمليات ضمن المواصفات المحددة سلفا -

  

تقوم فرق العمل يبدأ التنفيذ الفعلي للخطط الموضوعة، حيث  في هذه المرحلة: مرحلة التنفيذ -3

الأهداف المحددة  إلىللوصول  إليهامن خلال أداء المهام الموكولة  ةالتغيرات اللازم بإحداثالمختلفة 

و تقوم . الجودة الشاملة إدارةو هنا تبدأ عمليات تدريب العاملين في المنظمة بدعم من المسؤولين عن 

  .ستمر للأنشطة و العمليات في المنظمةفرق العمل في هذه المرحلة كذلك بتحديد طرق التحسين الم

  

الجودة الشاملة على أساس الرقابة  إدارةيتم بناء أنظمة الرقابة في : مرحلة الرقابة و التقويم -4

الرقابة أو  ةاللاحقالرقابة  إلى بالإضافةالمتزامنة أو الرقابة المرحلية و المتابعة الدقيقة الأول بالأول 

و من الجدير  .الجودة الشاملة إدارةمنهجية قويم الجهود المبذولة في تطبيق ت البعدية و التي يتم فيها

ما أن بالذكر بأن هذه المرحلة تتطلب قيام المنظمة بعملية التقويم الذاتي عن طريق العاملين فيها، ك

  .خارجية في هذا المجالبعض المنظمات قد تستعين بخبرات 

ة و التقويم على التغذية العكسية من مسوحات العملاء حيث تعتمد المنظمات كثيرا في مرحلة الرقاب   

  .يتم التركيز على مدى تلبية المنظمة لمتطلبات و احتياجات عملاءها

نه ينبغي أن تتوفر فيه البساطة و قلة التكلفة و الموضوعية حتى يكون نظام الرقابة فعالا، فإ و   

  .خطاء في الوقت المناسببالإضافة إلى قدرة النظام على تطبيقه و اكتشاف الأ

أساليب ين المعنيين على كيفية استخدام التقويم ضرورة تدريب العامل و تتطلب عملية الرقابة و  

الرقابة و بالذات الأساليب الإحصائية في الرقابة بالإضافة إلى تدريبهم على كيفية اكتشاف الانحرافات 

  .مسارو تحليلها و اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتعديل ال

  

الجودة الشاملة و  إدارةمن تطبيق منهجية  المتقدمة المرحلةهذه المرحلة هي : المرحلة المتقدمة -5

د تقوم المنظمة بدعوة المنظمات ق الأخرى، إذالمنظمات  أمامذى ن فيها المنظمة مثالا يحتد تكوالتي ق

المستخدمة في التحسين  و طرقلمشاهدة الانجازات المحققة  الجودة الشاملة بإدارةمة تهالم الأخرى

  .المنظمة

الذين ساهموا في تطبيق منهجية  الأقسامكما تتولى استدعاء المديرين و المشرفين في الدوائر و     

مجموعات من العملاء و الموردين بهدف اطلاعهم  إلى ضافةالجودة الشاملة في المنظمة بالإ إدارة

  .الجودة الشاملة إدارةمنهجية  على مدى التغيير الايجابي الناتج عن تطبيق

 ن المنظمة في هذه المرحلة تسعى إلى نشر تجاربها و نجاحاتها في إدارة الجودةو يمكن القول بأ   

  .بهدف إفادتها و الاستفادة منها ،كما تقوم المنظمة بتبادل خبراتها مع المنظمات الأخرى ،الشاملة
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  الشاملةمعوقات تطبيق إدارة الجودة : الفرع الثالث   

  1:يمكن إيجاز أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمايلي        

 ؛الجودة الشاملة و خاصة في البلدان النامية إدارةحداثة  .1

 ؛عدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا المجال .2

 ؛الجودة الشاملة إدارةتخصيص مبالغ غير كافية لأجل تطبيق  .3

 ؛التدريب إلىالعاملين، و خاصة القدامى منهم، بعدم حاجتهم الاعتقاد الخاطئ لدى بعض  .4

و تشدد المديرين في تفويض  الإدارةالأسلوب الديكتاتوري أو الأوتوقراطي في  إتباع .5

 ؛صلاحياتهم

مقاومة التغيير لدى بعض العاملين بسبب طبيعتهم المقاومة للتغيير أو بسبب الخوف من  .6

 ؛من الأسباب تأثيرات التغيير عليهم أو بغير ذلك

 ؛لضبط الجودة الإحصائيةبالأساليب  الإلمامعدم  .7

الجودة  إدارةتوقع النتائج السريعة للفوائد التي يمكن أن تجنيها المنظمة من جراء تطبيق  .8

 ؛الشاملة

 ؛عدم وجود الانسجام و التناغم سواء بين أعضاء فريق العمل أو بين فرق العمل ببعضها .9

عن الانجازات التي يحققها العاملون و الفرق في الوقت المعلومات  إيصالالتأخر في  .10

 .المناسب

الجودة  إدارةالمنظمة أن تولي اهتمامها و تركيز جهودها على معوقات تطبيق  إدارةعلى  إن    

و القضاء عليها، و ذلك بهدف تسيير عملية التطبيق بسهولة ووفقا  إزالتها إلىالشاملة و أن تسعى 

  .للخطط الموضوعة

  

  الجودة الشاملة و الايزو إدارةالفرق بين  :المطلب الرابع  
الجودة الشاملة  إدارةالجودة الشاملة و الايزو نعطي الفرق بين  إدارةالفرق بين  إلىقبل التطرق        

  .التقليدية الإدارةو 

  

  الفرق بين إدارة الجودة الشاملة و الإدارة التقليدية  :الفرع الأول   

الجودة الشاملة نوجز أهمها في  إدارةالتقليدية و  الإدارةبين  إجمالافروقات عديدة  هناك         

   :الجدول التالي

  

  
  
  
  .238-237الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات، مرجع سابق، ص ص  إدارةمحفوظ أحمد جودة،   -1



  ر نحو إدارة الجودة الشاملةيالتغي             :                                                          الفصل الأول

 56

  التقليدية رةالفرق بين الإدارة الجودة الشاملة و الإدا 03: رقمالجدول                 

  الجودة الشاملة إدارة         التقليديةالإدارة           مجال المقارنة

  تحقيق الرضا و السعادة لدى العملاء  تعظيم الأرباح و عوائد المنظمة  الهدف الكلي

  أفقي  عمودي  الهيكل التنظيمي

تكامل و توازن بين المدى القصير و   تركز على المدى القصير  التخطيط

  ويلالط

أسلوب العمل و

  تحمل المسؤولية

يقوم كل فرد بعمله منفردا و لهذا تكون 

  المسؤولية شخصية جزئية

العمل الجماعي، التعاوني في فرق و 

  تحمل المسؤولية يكون جماعية شاملة

السياسات و

   الإجراءات

  تتميز بالمرونة   تتميز بالجمود 

  السلطة لا مركزية و تأكيد على تفويض  مركزية   السلطة

يتسم بالثبات و التحفيز يكون مادي و   نظام الحوافز

  يعتبر الفرد رجل اقتصادي

تطوير نظام الحوافز و يكون التحفيز 

  مادي و معنوي في آن واحد

لاتخاذ القرارات و ح

  المشاكل  

الأوامر و  إصدارتعتمد على سلطوية و 

حل المشاكل يكون فردي و مسؤولية 

  ي جهة معينة الجودة يكون محصورا ف

تعتمد على الديمقراطية القائمة على 

المشاركة و حل المشاكل يكون جماعيا و 

  مسؤولية الجودة تكون على الجميع

  يكون مستمرا  يكون عند الحاجة و الضرورة  التطوير و التحسين 

  يكون داخلي و خارجي   يكون خارجي فقط   العميل 

سؤول من كشف الأخطاء و محاسبة الم  هدف الرقابة 

  خلال الإشراف اللصيق 

كشف الأخطاء لتحديد الأسباب ووصف 

  .العلاج و تنمية الرقابة الذاتية

  مشاركة الموردين   النظرة إلى الموردين على أنهم مستغلين   الموردين 

  لزرع الولاء و الانتماء للمنظمة  لحب العمل   توجيه الأفراد 

تنمية + يب و التنمية المستمرين التدر  التدريب عند الحاجة  تنمية الأفراد

  .ذاتية
  .58عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص  الطالبة بالاعتماد على  إعدادمن : المصدر

  

  ير الايزو بإدارة الجودة الشاملةعلاقة معاي: الفرع الثاني   

وضوح  الجودة الشاملة و معايير الايزو نظرا لعدم إدارةبين مفهوم يوجد خلط  2009في سنة        

الشركة الحصول  بإمكانالجودة الشاملة، حيث  إدارةتعتبر سلسلة الايزو جزء من نظام . المفهومين

الجودة الشاملة أو بعبارة أخرى أن تحقيق متطلبات  إدارةعلى شهادة الايزو بدون أن تستكمل تطبيق 

يتضح ذلك في الشكل  الجودة الشاملة و إدارةالايزو هي خطوة أساسية على الطريق نحو بلوغ مستوى 

  :التالي
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  العلاقة بين الايزو و إدارة الجودة الشاملة :03الشكل رقم                     
  
  
  
  

 TQM         نظام جودة أفضل                          
  
  

         Iso     
  9000                  

  ) iso(الأساس الذي تبنى عليه    
  
  .271مرجع سابق، ص إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك، منهج آمي،يد عبد الحسين الفضل، مؤ: المصدر  
  

 : و تتمثل أهم أوجه الاختلاف في النقاط التالي

الجودة الشاملة على التوجه نحو الزبون من خلال الدراسة الميدانية لحاجاتهم و  إدارةتقوم  •

تحقيق أعلى مستوى من الرضا لديهم، بينما تهتم معايير و  إشباعها إلىرغباتهم و السعي 

الايزو فقط بتطبيق معايير الجودة العالمية على منتجاتها و خدماتها فهي بذلك تتعامل بصفة 

 1.مباشرة مع زبنائها

مراجعات و تفتيش دوري من قبل  إلىجميع المنظمات التي حازت على شهادة الايزو خاضعة  •

يرة، للتأكد من استمرارية تطبيق معايير الجودة التي على أساسها منحتها االمنظمة العالمية للمع

تعديلات كلما قامت هذه المنظمة العالمية بتغيير معاييرها، أما  بإجراءشهادتها، كما أنها ملزمة 

الجودة الشاملة فلا يوجه هذا الشيء بالنسبة لها، فنموذجها عن  إدارةالمنظمات التي تطبق 

 .الشاملة خاص بها و لها حرية التصرف الجودة إدارة

شهادة الايزو مهمة للشركات الصغيرة التي تريد دخول السوق العالمي أو الإقليمي، أما  •

المنظمات الكبيرة العالمية فقد تخطت هذه المرحلة و أصبحت تسعى للتعامل مع العملاء 

 2.مباشرة في ظل المنافسة القوية المحلية و العالمية

دارة الجودة الشاملة فحصول و إ 9000تكلفة معيارا للتفرقة بين معايير الايزو كما تشكل ال •

 .تدنية التكاليف إلىة على شهادة الايزو يكلفها كثيرا، بينما تسعى إدارة الجودة الشاملة المنظم

يتضمن نظام الايزو معايير دولية للجودة متفق عليها و ذات طابع عمومي و عالمي و لا  •

 إلاالجودة الشاملة فعلى الرغم من أن مرتكزاتها ذات طابع عام  إدارةينها، أما تخص منظمة بع

أن تطبيقها يختلف من منظمة لأخرى، فلكل منظمة نموذج خاص بها يختلف عن نماذج 

 .منظمات أخرى
  .108الدرادآة، طارق الشبلي، مرجع سابق، ص سليمان مأمون   -1
 .80عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص  -2
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لا يعطي نظام الايزو مبادئ المشاركة و العمل الجماعي و التعاون و القيادة الفعالة الاهتمام ف •

الجودة  إدارةالكافي و المطلوب في حين تعتبر هذه الأمور من المرتكزات الأساسية لنظام 

 .الشاملة

مية كما أن و الأقسام و المستويات التنظي الإداراتالجودة الشاملة يشمل جميع  إدارةتطبيق  إن •

ن معايير الايزو يمكن تطبيقها على ة مسؤول عن الجودة، في المقابل فإكل فرد داخل المؤسس

 .ة ككلو ليس بالضرورة على مستوى المنظم محددة إداراتأقسام و 

  

الجودة الشاملة لا تعني أن هناك قصورا معينا في نظام الايزو،  إدارةالاختلافات بين الايزو و  إن     

لجودة، و توكيد ا لضمانالنظام يوفر معيارا مهما للنشاطات و العمليات التي تتم داخل المنظمات فهذا 

 للبدءيعتبر الايزو أساس  إذن الجودة الشاملة، إدارةى تحقيق متطلبات نظام و بالشكل الذي يساعدها عل

 .الجودة الشاملة إدارةفي تطبيق نظام 
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  :لاصةخ

  
ة و ذات أهمية كبيرة لازم، فهو عملية مستمرة و متجدد يعد التغيير أمر حتمي و ضروري و       

  . خارجية للمنظماتبالنسبة للمنظمات في ظل الظروف الديناميكية الراهنة التي تتسم بها البيئة ال

حيث . يرمن بين أشكال التغيالأنظار مؤخرا  إليهاالجودة الشاملة التي توجهت  إدارةو تعتبر       

ي فلسفة و أسلوب العمل في المنظمة تغييرات جذرية و شاملة ف إحداثتعتبر وسيلة فعالة من أجل 

  . العميل بنوعيه الداخلي و الخارجيهدفها الأساسي هو رضا   لتحقيق أعلى جودة و بذلك تحقيق

مات الحصول على تستطيع المنظ هالجودة الشاملة لأن إدارةوتعتبر معايير الايزو جزء من نظام     

  . لةالجودة الشام إدارةشهادة الايزو بدون أن تستكمل تطبيق 

الجودة الشاملة و معايير الايزو على أن أهم جانب أو عامل في المنظمة  إدارةويتفق كلا من نظام    

و أهم . عنصر البشري المتمثل في العاملينهو ال ،يجب أن يحظى بالاهتمام الكافي بكل ما يتعلق به

 . دريب المستمر لهذا العنصر البشريبدأ لكل النظامين هو التم
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  :تمهيد
  
متزايد من المنظمات العصرية التي تعتمد على نظام إدارة الجودة الشاملة يلقى التدريب اهتمام        

في تسييرها، و ينطلق هذا الاهتمام المتزايد من الاعتراف بأهمية الدور الذي يلعبه تطوير العنصر 

ية للمنظمة، و الاستخدام الفعال البشري و تنمية مهاراته و قدراته في خلق و تنمية القدرات التنافس

فقد تغيرت النظرة الموجهة و تحقيقها لنظام إدارة الجودة الشاملة و تطبيقه،  للموارد المتاحة لديها،

للتدريب فيها، من مجرد وظيفة لإدارة الموارد البشرية إلى نظام قائم لإحداث تغييرات هامة تمكن 

  .يمن المحيط الخارج المنظمة من مواجهة الضغوطات الموجهة إليها

لهذا فقد قمنا في هذا الفصل كمحاولة لإبراز مكانة التدريب في إدارة الجودة الشاملة، بتقسيمه        

و يشمل ماهية التدريب المبحث الأول مدخل للتدريب وفق إدارة الجودة الشاملة، : إلى ثلاث مباحث

الثاني إستراتيجية التدريب وفق إدارة الجودة المبحث . أهميته، مبادئه، مسؤوليته، أنواعه و أساليبه

و ذلك من حيث متطلبات التدريب و مستوياته، نظام التدريب في إدارة الجودة الشاملة، و  الشاملة،

مراحل العملية التدريبية قدمنا فيه أما المبحث الأخير  تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في التدريب، 

و هي تحديد الاحتياجات التدريبية، تصميم البرنامج التدريبي و تنفيذه و وفق إدارة الجودة الشاملة 

 .تقييمه
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  مدخل للتدريب وفق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول
لأن ما ينفق فيه يمثل  ،يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة اهتمام كبير من المنظمات بالتدريب     

إلى تحديد ماهية التدريب في المطلب  ة، لذا سوف نتطرق في هذا المبحثاستثمارا في الموارد البشري

ني، أما المطلب الثالث يتضمن أهمية و مسؤوليات المتعلقة به في المطلب الثا مالأول ثم مختلف المفاهي

   .التدريبأخيرا المطلب الرابع فنجد أنواع و أساليب و  التدريب

  

  ماهية التدريب: المطلب الأول  
يشكل التدريب في المنظمة أحد المؤشرات الايجابية لديناميكيتها بحيث يرى المسيرون بأن          

ض رو لتوضيح ماهية التدريب قمنا بع. المنظمة التي لا تهتم بتدريب العاملين تعتبر منظمة تحتضر

  .ريف المقدمة للتدريب ثم مفهومه وفق إدارة الجودة الشاملة و أهم مبادئهاختلف التعم

  

   مفهوم التدريب: الفرع الأول   

من مختلف الباحثين و الدارسين في هذا المجال و ذلك وردت تعاريف كثيرة و متنوعة للتدريب         

جلها يصب في جوانب محددة له و نجمل أهم  لكن ولاختلاف خلفياتهم الثقافية و خبراتهم العملية 

  :التعاريف الواردة فيمايلي

  

النشاط الفعال الذي يسهم في زيادة مهارة الموارد : " تدريب على أنهربابعي يعرف ال علي •

البشرية في أداء أعمالهم لتنفيذ خطط و برامج العمل الحالية و المستقبلية و ذلك على أسس 

 1." ف رفع كفاءة المنظمة و فاعليتهاعلمية بهد

تستهدف إجراء تغيير جهودا إدارية و تنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية : " يمثل التدريب •

مهاري و معرفي و سلوكي في خصائص الفرد العامل الحالية أو المستقبلية لكي يتمكن من 

 2" الوفاء بمتطلبات عمله أو أن يطور أداءه العملي و السلوكي بشكل أفضل

الجهود المنظمة و المخططة لتطوير معارف و خبرات و اتجاهات المتدربين، : " التدريب هو •

لهم أكثر فاعلية في أداء مهامهم، و هو عملية ديناميكية تستهدف إحداث تغييرات في و ذلك بجع

معلومات و خبرات و طرائق أداء سلوك و اتجاهات المتدربين، بغية تمكينهم من استغلال 

إمكاناتهم و طاقاتهم الكامنة بما يساعد على رفع كفاياتهم في ممارسة أعمالهم بطريقة منتظمة 

 3".لية و بإنتاجية عا

  
  

  .53، ص2003، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، ة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة، إدار  -1
  .200، ص 1999، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، ة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيثي، إدار  -2
 .15، ص 2007شر و التوزيع و الطباعة، ، دار المسيرة للنب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني، التدري  -3
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التدريب هو الوسيلة التي يمكن بواسطتها تزويد العاملين بالمهارات و المعرفة الفنية في مجال  •

 معين بهدف أن تؤدي ذلك على زيادة فاعلية المتدرب و كفاءته و عن طريق هذا التدريب

ة لديهم و استثمار قدراتها أفضل ات استخدام القوى العامليتسنى لمدراء الإدارات في المنظم

  1.استثمار

في حالة من  اهو مجموعة الأفعال التي تسمح لأعضاء المنظمة لأن يكونو: التدريب أيضا •

الاستعداد و التأهب بشكل دائم و متقدم من أجل وظائفهم الحالية و المستقبلية في إطار منظمتهم 

  2.و بيئتها

مهارات و مفاهيم و قواعد أو اتجاهات لزيادة أو عملية تعلم تتضمن اكتساب  :أيضا هوو  •

تحسين أداء الفرد، و تقع المسؤولية الأولى لتدريب الفرد الجديد بصفة عامة على المدير 

المباشر للفرد و في بعض الأحيان تفوض مسؤولية هذا التدريب إلى عامل من العمال أو فرد 

أو جودة التدريب النظر عن نوعه  من الأفراد القدامى ذوي الخبرة في المنظمة، و بغض

 3.نه يؤثر على إنتاجية و اتجاهات الفرد ناحية عملهالأساسي الأول فإ

  

الموضوعة أعلاه نقول أن التدريب هو إجراء منظم و مخطط لتزويد  انطلاقا من التعاريف      

المنظمة متى  العاملين بالمعارف الفنية و المهارات في مجال معين و هو عملية مستمرة تقوم به

ة في و تحقيق أهداف المنظم. ة في العملو هذا بغرض تحقيق الكفاءة و الفعالي. استدعت الحاجة لذلك

 .زيادة الربحية و الإنتاجية و الميزة التنافسية
 

 التدريب وفق إدارة الجودة الشاملةمفهوم : الفرع الثاني   

يات العاملة على إعداد الموارد البشرية القادرة على يعتبر التدريب أحد أهم الآليات أو التقن           

  4.استيعاب و تطبيق تقنيات الجودة الشاملة من أجل تحقيق مستويات أعلى من الكفاءة و الفاعلية

التدريب يهتم بتعليم العاملين منهجية و تقنيات تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في أعمالهم     

   5.ن أو العملاء الخارجيينيالعملاء سواء العملاء الداخلياليومية و في علاقاتهم مع 

التدريب في إدارة الجودة الشاملة عبارة عن استثمار يعود بالفائدة على المنظمة، كما أن تطبيق        

منهجية إدارة الجودة الشاملة يتطلب التدريب المستمر و ذلك إما للتعرف على هذه المنهجيـة الجديدة 

تطبيقها و تحسين مستـوى الجودة أو لغرض التحسين و التـطوير المستمر لمهـارات و التمكن من 

  .من الابتكار و الإبداع و التكيف مع تطورات المحيط الخارجي او قدرات الأفراد ليتمكنو
  

  .101، ص 2004، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، ة الموارد البشريةمحمد صالح فالح، إدار  -1
ي منصور، الشايب محمد الساسي، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية، آلية بن زاه  -2

  .197، ص 2004م الاقتصادية، جامعة ورقلة، الحقوق و العلو
  .163، ص 2001توزيع، الإسكندرية،  الجامعية طبع، نشر، راوية محمد حسن، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية، الدار -3
4-  www.startimes2.com 
  .147، ص2004، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن، مفاهيم و تطبيقات محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة،  -5
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إدارة الجودة الشاملة و التدريب يتفقان كونهما إن التدريب وجه لإدارة الجودة الشاملة حيث أن       

، فالتدريب في إدارة الجودة الشاملة تعدى المفهوم التقليدي من كونه مجرد 1يهدفان إلى إشباع الحاجات 

تلقين للمعلومات أو تكوين بعض المهارات بطريقة آلية إلى مفهوم يرى من خلاله أنه تنمية شاملة 

  .للموارد البشرية

  

خلالها  ،قبل عملية التدريب: و تأخذ إدارة الجودة الشاملة في الاعتبار ثلاث أوقات للتدريب          

  2:و بعدها و ذلك كمايلي

باعتبار أن الأفراد يملكون مهارات و قدرات و خبرات سابقة، ينبغي توضيح  :قبل عملية التدريب* 

د قبل إبلاغهم بضرورة إخضاعهم سبب هذا التدريب و فوائده لهم، و من الأحسن استدعاء الأفرا

، و بهذا يصبح خبر للتدريب و المناقشة معهم حول مستواهم و ما يطمحون في الوصول إليه مستقبلا

و في نفس الوقت يكون العامل . مرأ إقبالهم على التدريب كأنه تحقيق لأمنية لا على شكل فرض أو

  .شريكا في اتخاذ هذا القرار

دريبية فيجب تدخل ا ظهرت أي مشاكل أو انحرافات خلال العملية التإذ :خلال عملية التدريب* 

رات و التعديلات اللازمة و منه بمتخصصين في التدريب لإحداث التغي ةول المباشر بالاستعانالمسؤ

ن عملية المراقبة ضرورية خلال مدة التدريب لاتخاذ قرار الاستمرار، التغيير أو توقيف التدريب إذا فإ

  .ورةاستدعت الضر

عند الانتهاء من التدريب يجب تكليف المتدرب بالمهمة التي تتناسب مع : بعد عملية التدريب* 

المهارات و القدرات الجديدة إذ أن عدم استغلالها و استخدامها يؤدي بالفرد إلى نسيانها و بهذا تضيع 

فرد و إنما عملية مستمرة كل تلك الجهود، كما أن التدريب لا يكون مرة واحدة خلال الحياة العملية لل

 . لضمان تكيف الأفراد مع التطورات الخارجية

  3:تتمثل في في إدارة الجودة الشاملة ن أهداف التدريبو منه فإ      

ع المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة مثل اندماج يزيادة معلومات الموظف المتدرب على المواض -

  ؛فين و تمكينهم و التحسين المستمرالموظ

تحسين مهارات الموظف المتدرب في مجالات الجودة حتى يستطيع أن يؤدي عمله بشكل أكثر  -

  ؛فعالية مثل تحسين مهارات التعامل مع العملاء و مهارات استخدام الطرق الإحصائية لضبط الجودة

  .تغيير اتجاهات الموظف المتدرب كي تصبح اتجاهات أكثر ايجابية إزاء الجودة في العمل -

ة على وعي و دراية ببرامج يب هو جعل كل مورد بشري في المنظمذن الهدف الأساسي للتدرإ    

الجودة الشاملة و تحسيناتها، و يتم تحقيق هذا الهدف بعقد دورات تدريبية تركز على الأهداف 

  .ةة و أن تكون هناك لغة مشتركة عند الحديث عن الجودة الشاملاسية، و الرؤية المستقبلية للمنظمالأس
  .248ص ، 2001دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، دون طبعة، القاهرة، علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية ،   -1
 )غ،م(مذآرة  ماجستيرالجزائر، جامعة الجزائر، موزاوي سامية، مكانة تسير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو و إدارة الجودة الشاملة ،   -2

  .87ص  ،2004-2003دفعة تخصص إدارة أعمال، ، لوم الاقتصادية و علوم التسيير آلية الع
  .145الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات، مرجع سابق، ص  إدارةمحفوظ أحمد جودة،  -3
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  مقارنة بين المفاهيم الأساسية للتدريب و إدارة الجودة الشاملة :الفرع الثالث   

  1:مقارنة فيو تكمن ال            

تتفق إدارة الجودة الشاملة و التدريب حول التعريف حيث أن كليهما  :من حيث التعريف -

  .يركزان على العميل و يتوجهان لخدمته و إرضاءه

في إدارة الجودة الشاملة هو العميل، و بالتالي تحديد احتياجاته، نقطة  :من حيث نقطة البدء -

احتياجاته التدريبية أي أن التوجه الأساسي في إدارة في التدريب هو العميل و تحديد  البدء

  ).العملاء(الجودة الشاملة و التدريب هو السوق المستفيد 

إن النظرة الموضوعية الحديثة في الفكر الإداري المعاصر ترى  :من حيث تطور المفهوم -

مة المضافة التي لقيلالجودة و التدريب من منظور يتعدى الشكلية الفنية إلى العائد للمستفيد أي 

يحققها كلا النشاطين، إذا من المفترض أن يتحقق عائد من التدريب و من إدارة الجودة الشاملة 

  .في شكل منافع للعميل سواء للمتدرب و المستهلك و غيرها من أصحاب المصلحة

الوظيفة الأساسية لإدارة الجودة الشاملة هي العمل على زيادة  :من حيث الوظيفة الأساسية -

لمنظمة من سلع و خدمات، و كذلك القدرة التنافسية للمنظمة من خلال قبول العميل لما تقدمه ا

للتدريب هو العمل على زيادة القدرة التنافسية للمنظمة من خلال الإنتاج ن الوظيفة الأساسية فإ

خدمات المتميز للمتدربين الأعلى كفاءة و الأكثر معرفة و إقبالا على الأداء و تقديم أفضل ال

  .للعملاء

على كل ) العميل- المورد(تقوم إدارة الجودة الشاملة على استثمار علاقة  :من حيث العلاقات -

و  إدراككما يقوم التدريب على : المستويات و في جميع المجالات داخل المنظمة و خارجها

  ).العميل- المورد(احترام استثمار علاقة 

بمعنى أن الجودة الشاملة و التدريب  إدارةفي حالتي ينطبق مفهوم العملية  :من مفهوم العملية -

) الأنشطة(لا تتحقق إلا من خلال سلسلة من الأعمال ) مخرجات(النتائج المستهدفة من أيهما 

    ).مدخلات(يستخدم فيها موارد مختلفة 

  2:تميز التدريب في إطار الجودة الشاملة

نه متنوع في موضوعاته و متنوع في محتوياته يطلق التدريب الشامل على التدريب للجودة الشاملة لأ

و متنوع في تطبيقاته، و يشمل كل العاملين في المنظمة، و التدريب الشامل يختلف على التدريب 

  :في) تقليدي(العادي 

  وعات الفنية و غير الفنية؛هناك مزيج في الموض -

 ؛هناك مصطلحات جديدة يجب أن تعرف -

اجتماعات الفريق، و كذلك تجميع : يق التدريب الشامل مثلهناك مواقف مختلفة لتنفيذ و تطب -

 ق مختلفة؛رالبيانات بط
  .3، ص 2009، شتاء 40نة السادسة، العدد ، السإنسانيةالجودة الشاملة، مجلة علوم  بن عيشي عمار، مدى فاعلية التدريب في تحقيق.أ  -1
  .نفس الصفحة ،المرجع نفسه  -2
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أن يكون  إلىككل دون استثناء لأي مستوى و هذا ما يؤدي به التدريب الشامل يقوي المنظمة  -

تخدم تخطيط المستمر الجيد لأن كل دورة ال إلىأشمل من التدريب العادي، و هذا يحتاج 

  .سابقتها و أن كل مستوى يخدم الذي يليه
  

  ختلف المفاهيم المتعلقة بالتدريبم: المطلب الثاني  
  : أهمها في مايلي إلىمع مفهوم التدريب لذا سنتطرق هناك عدة مفاهيم متداخلة          

  

  ، التعليم و التدريبالتعلم: الفرع الأول   

سنتطرق إلى كل من التعلم و التعليم و التدريب مع إبراز الفرق بين التعلم و التعليم و هذا           

  :لوجود خلط بين هذين المفاهيم

فهوم التعلم عن مفهوم التعليم، فالتعليم يتم بطريقة رسمية في يختلف م  :الفرق بين التعلم و التعليم -1

المدارس و الجامعات، و هو بمثابة مؤثر خارجي على الفرد، أما التعلم فهو يتم خارج التعليم الرسمي 

و مصدره الخبرة أو التجربة التي يتعرض لها الإنسان، و هو ينبع من داخل الشخص، و يشتمل على 

  1.من خبرات و معلومات و عادات و قيم ما يحتويه الإنسان

  

  : التعلم و التدريب -2

التعلم هو ذلك التغير الدائم نسبيا في السلوك الفردي و الناتج عن تدعيم الخبرات و الممارسات    

  2.السابقة

تلك العملية التي تسعى المنظمات من خلالها إلى تحسين قدراتها الكلية و تطوير ذاتها  : "و هو أيضا  

و تفعيل علاقاتها مع بيئتها و التكيف مع ظروفها و متغيراتها الداخلية و الخارجية و تعبئة العاملين 

   3." زتوظيفها لأغراض التطوير و التمي فيها ليكونوا وكلاء لمتابعة و اكتساب المعرفة و

  

عارف و مهارات الفرد يهتم كلا منهما بالتغيير الانساني و التعلم لتكوين م: اختلاف التعلم و التدريب* 

و كذا قيمه و سلوكياته، لكنهما يختلفان في الاطار العام لهما، و عليه يكون الفرق بين التدريب و التعلم 

  4:يكمن في النقاط التالية

  

  

  

  .87ص مرجع سابق،  ،موزاوي سامية  -1
  .94، ص 1999امعية طبع نشر، توزيع، الإسكندرية، أحمد ماهر، السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات، طبعة سابعة، الدار الج  -2
  .89، ص 2005عامر آبيسي، إدارة المعرفة و تطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  -3
ة و علوم تصادي، آلية العلوم الاق)غ،م( مذآرة ماجستيرالجزائر، جامعة الجزائر، ، )التدريب(نبق أبوبكر، الاستثمار في الموارد البشرية  -4

  .66- 65ص ص ، 2002-2001 التسيير، دفعة



 التدريب وفق إدارة الجودة الشاملة                                       :                               الفصل الثاني

 67

  اختلاف التعلم و التدريب :04 الجدول رقم                             

  التدريب                  التعلم              

يهدف إلى إمداد الأفراد بالأساس العريض الذي  -

ينطلقون منه كل في مجال تخصصه إلى مجالات 

  .المختلفةالعمل 

يرتبط بأهداف الفرد أكثر من ارتباطه بأهداف  -

المنظمة إلا إذا كان في مراحله الأخيرة كإعداد 

  .سابق للوظيفة

  

يؤدي إلى زيادة و تعميق المعرفة أو الثقافة  -

  .العامة و الإلمام بالبيئة ككل

  

هو فهم المعرفة و تفسيرها، فهو لا يعطي  -

ى تنمية ذهن إجابات قاطعة و لكنه يعمل عل

منطقي رشيد يستطيع أن يحدد العلاقات بين 

  .متغيرات ترتبط ببعضها البعض

يكون أكثر تخصصا و تحديدا من نطاق   -

التعلم، فهو يهدف إلى تمكين الفرد من إتقان 

  .عملية أو عمليات بذاتها

يرتبط في الغالب بأهداف و حاجات المنظمة   -

يات الفرد و و ما تريده من تغيير مهارات و سلوك

الجماعة وصولا للنجاح في تحقيق عمل و أعمال 

  .معينة

و يؤدي إلى تعميق المعرفة المتخصصة   -

المهارة لدى الفرد بخصوص انجاز عمل أو أداء 

  .وظيفة معينة بذاتها

هو تطبيق المعرفة و يمكن الأفراد من الإلمام  -

و الوعي بالقواعد و الإجراءات الموجهة و 

  .كهمالمرشدة لسلو

  .66-65نبق أبو بكر، مرجع سابق، ص ص   :المصدر
  

و باعتبار التدريب عملية تعلم فهو تلك العملية التي تؤدي إلى تغيرات في سلوك الفرد و الناتجة       

مقداره و هو يتكون من عناصر هي اس التعلم أو ـعن الخبرة أو التجربة و لا نستطيع للأسف قي

  .)عيم، الدافعيةالمثير، الاستجابة، التد(

و نجد أن التعلم و التدريب عمليتان متلازمتان يصعب فصل أي منهما عن الآخر مثل تعلم الفرد      

 و كذلك تصنيف هذه) عملية التعلم(ة الفرد النظرية عن هذا العلم أصول الإدارة يتطلب زيادة معرف

من جوانب المعرفة العامة أما التدريب ، و منه التعلم يتض)تدريبا(نظرية في المنظمة يعتبر المعرفة ال

  .فيرتبط بالوسائل و الإجراءات الخاصة بأداء وظيفة معينة

  

   :التعليم و التدريب -3

التعليم يهتم بتزويد الفرد بالمعارف العلمية و إيصاله إلى مرحلة التفكير السليم من خلال معرفة     

اعده في مجابهة المواقف المختلفة عبر حياته كلها، و الأشياء و الظواهر و القيم و المبادئ، التي قد تس

المعرفة إلى أما التدريب فهو يهتم بنقل . بالتالي فهو يهتم بالمنهج المؤدي إلى إحداث تغييرات سلوكية

  .هذه المعرفة إلى خدمة العمل و تحويلها إلى مهارات حيز التطبيق، و تطوير
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  و التماثل بين التعليم و التدريب  التباين 05  :الجدول رقم                

  التدريب          التعليم                عنصر المقارنة

  إحداث تغيير في سلوك الفرد  إحداث تغيير في أفكار الفرد  التعريف

تزويد الفرد بالمعارف و المعلومات و   الأهداف

  .المفاهيم و القناعات

تنمية القدرات و المهارات و تغيير 

  .الاتجاهات المواقف و

القدرة على اكتساب معارف جديدة و   النتائج المتوقعة

  .تنمية الفضول العلمي

القدرة على القيام بمهام وظيفية وفق 

  .معايير محددة لتحقيق أهداف معينة

  مهام وظيفية و سلوكية محددة  مهام فكرية و سلوكية عامة  المجال

  مراكز متخصصة بالمنظمة و خارجها  تالمدارس و الجامعا: المراكز العلمية  المسؤولية

المسئولون عن سياسة التعليم و تخطيط   العلاقات المتبادلة

  الموارد البشرية بالدولة

المسئولين عن سياسة التدريب و 

  .تخطيط الموارد البشرية بالمنظمة

الاهتمام بالتطبيق المباشر و غير   المدى الزمني

  .المباشر في المدى الطويل

تطبيق المباشر في المدى الاهتمام بال

  .القصير
  .161، ص 2006لدار الثقافية للنشر، القاهرة، للمنافسة العالمية، مهندس محمد جمال الكفافي، الاستثمار في الموارد البشرية  :المصدر

  

  :نه يمكن التفرقة بين التدريب و التعليم من خلال الجوانب التاليةفإ 

يمكن تدريبه بعد ذلك،  يتحقق بدونه، حيث يجب أن يتعلم الفرد حتىالتدريب يندمج بالتعليم و لا  إن -

  .ن التعليم عملية سابقة و تمهيدية للتدريبو من ثم فإ

العامل بالمعارف و المهارات إداري هادف يؤدي إلى تزويد الفرد  التدريب يتضمن كل جهد إن -

التعليم يهتم بتطوير الفكر و  أما. ادات و الكيفية التي يؤدي بها عمل معينـالمتخصصة و الإرش

 .السلوك الإنساني، لمواجهة مشاكل الحياة اليومية في العمل و خارجه و يتسم ذلك بالشمول و العمومية

  

  1التدريب و التنمية: الفرع الثاني

تشمل كل جهد مبذول يهدف إلى زيادة معارف و مهارات و قدرات الفرد، حتى لو كان هذا  التنمية    

ن التنمية تشمل الجهود المبذولة لزيادة ت الوظيفة الحالية و بمعنى آخر فإيتعلق بمتطلباالجهد لا 

معارف و مهارات و قدرات الفرد المتعلقة بالوظائف المستقبلية المتوقع شغرها حسب المسار الوظيفي 

مهارات  بالوظائف أو الأعمال المستقبلية إذ أنها تسعى إلى توسيع لموظف و تهتم التنميةالمخطط ل

فإعداد الفرد لا يرتبط بالوظيفة التي . الفرد و تنميتها، و إعداده لعمل أعلى مرتبة من عمله الحالي

  .يشغلها حاليا قدر الاهتمام بوظيفة مرتقبة يؤهل لها
وحة دآتوراه، آلية العلوم أطرالجزائر، جامعة الجزائر، ، إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب و أثره على -1

  .36- 35ص ، ص 2000/2001ية و علوم التسيير، دفعة الاقتصاد
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  :يمكن التمييز بين التدريب و التنمية من ثلاثة نواحي      

  .إن التدريب يهتم بالاحتياجات الحالية، بينما تهتم التنمية الإدارية بالاحتياجات المتوقعة -

 .بينما تعتبر التنمية أقلمة و تكييف للموظف إن التدريب أقلمة و تكييف للوظيفة، -

إن التدريب يتعامل عادة مع متطلبات وظيفة محددة، بينما تتعامل التنمية مع متطلبات تنظيمية  -

      .و تعقيدات وظيفية

القصد من التنمية هو الارتقاء بالكفاءات و قدرات الإنسان لتكون في مستوى التحديات التي إن       

  .ء في حياته المهنية أو الشخصية و تندرج ضمن كل ما يسهم في تعزيز مستقبله المهنييواجهها سوا

يعتبران ثمرة العملية التعليمية و التي تكون نتيجتها  كلا من التدريب و التنميةو خلاصة القول أن 

  .اكتساب الفرد معارف و مهارات و قدرات و اتجاهات جديدة لرفع مستويات الأداء في العمل

  

  التأهيل و التدريب: الفرع الثالث   

يمثل مصطلح التأهيل في تلك الخدمات المهنية التي تقدم للعاجزين لتمكينهم من استعادة قدرتهم          

على مباشرة عملهم الأصلي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالتهم الصحية و النفسية، و يختلف 

يتمركز جوهره على عمليات التأقلم و التكيف مع الآخرين مصطلح التأهيل عن التدريب لكون الأول 

  1.في العمل، بينما الثاني يتمركز حول الأداء

  

  التكوين و التدريب: الفرع الرابع   

و لا يوجد فرق بين التدريب و التكوين، سوى أن ، شيءلا يختلف مدلول الكلمتين في          

أما التكوين فيطلق عليه في  Trainingترجمة لكلمة التدريب يطلق عليه في المشرق العربي و هو 

  . Formationالمغرب و هو ترجمة لكلمة 

  

  أهمية التدريب و مسؤولياتهمبادئ، : المطلب الثالث  
لياته من خلال الفروع  مسؤوثم أهميته و أخيرا التدريب  أهم مبادئهذا المطلب  نعرض في             

  :التالية

  التدريب مبادئ: ولالفرع الأ 

  2:تخضع عملية التدريب إلى مبادئ هامة تتمثل فيمايلي         

يجب أن يكون الهدف من التدريب محددا وواضحا طبقا للاحتياجات الفعلية للمتدربين،  :الهدف .1

  .مع مراعاة أن يكون الهدف موضوعيا وواقعيا و قابلا للتطبيق
  
  
  
، آلية العلوم الاقتصادية و )غ،م(تيرمذآرة ماجسالجزائر، جامعة البليدة، ، تنمية الموارد البشرية لمين مراآشي، فعالية نظام التدريب في محمد -1
  .138ص ، 2005دفعة تخصص إدارة أعمال، ، وم التسييرعل
 .22حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، مرجع سابق، ص   -2
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ببداية الحياة الوظيفية للفرد، و يستمر معه و يتحقق هذا المبدأ بأن يبدأ التدريب  :الاستمرارية .2

 .خطوة بخطوة، لتطويره و تنميته بما يتماشى مع متطلبات التطور الوظيفي للفرد

حيث يجب أن يوجه التدريب إلى كافة المستويات الوظيفية بالمنظمة و يشمل جميع  :الشمول .3

 .الوظيفي للفردالفئات في الهرم 

الموضوعات البسيطة ثم يتدرج إلى الأكثر صعوبة و هكذا  فيبدأ التدريب بمعالجة :التدرج .4

 .حتى يصل إلى معالجة أكثر المشكلات صعوبة و تعقيدا

حتى يكون التدريب معينا يتزود منه الجميع بكل ماهو جديد و حديث في شتى  :مواكبة التطور .5

 .مجالات العمل و بأحدث أساليب و تكنولوجيا التدريب

  .ي الاحتياجات الفعلية للمتدربين و يتناسب مع مستوياتهمو ذلك بأن يلب :الواقعية .6

 أهمية التدريب: لثانيالفرع ا   

ات و حتى المجتمع ككل، مرتبط بالضرورة بتدريب الأفراد، فالتدريب يعتبر إن نجاح المنظم          

فقدان التوظيف  وسيلة للتنمية الاقتصادية و الازدهار الاجتماعي و التأمين ضد البطالة و الشيخوخة و

  2:و تتمثل أهمية التدريب في إدارة الجودة الشاملة فيمايلي 1.و عدم ملائمة الفرد لعمله

   مية مهاراته و صقل قدراته؛إنتاجية الموظف المتدرب نتيجة لزيادة معارفه و تن ارتفاع -

 الأخطاء التي ترتكب أثناء العمل؛ تخفيض معدلات -

قادهم بأن التدريب مكافأة لهم، مما يؤدي إلى تخفيض معدل رفع الروح المعنوية للعاملين لاعت -

 العمل و معدلات التغيب عن العمل؛ دوران

شتركين في الدورات زيادة قدرة الموظفين على تبادل الآراء و المعلومات مع باقي الم -

 التدريبية؛

و بأن المساهمة في إشعار الموظف بالاستقرار الوظيفي نتيجة اعتقاده بأهميته في العمل  -

 بقاءه و الحفاظ عليه؛لإظمة تستثمر في العنصر الإنساني المن

فالعامل المتدرب الذي يعني ما يتطلبه عمله يستطيع انجاز : التدريب يقلل الحاجة إلى الإشراف -

و بذلك يوفر وقتهم و . ذلك العمل دون الحاجة إلى توجيه أو مراقبة مستمرة من مرؤوسيه

  2ات أخرى في خدمة المنظمة؛ام بنشاطيجعلهم يتفرغون للقي

عن طريق مواكبة التدريب يمكن مواكبة التطورات التكنولوجية المتسارعة و التنظيمية  -

ة و المعقدة، مما يوجب المستجدة، فمن نتائج التقدم التكنولوجي انتشار و استعمال الآلات الحديث

. ن الأجهزة الحديثةات تدريب موظفيها على استعمال و صيانة كل ماهو جديد معلى المنظم

ات إلى تدريب موظفيها ليتمكنوا من مواكبة و لتنظيمية الحديثة فقد دفعت المنظمأما التطورات ا

  3التنظيم الحديث؛ باستيعا
1- Schiou Lakhdar, Gestion du personnel, les éditions d’organisation Québec, 3 éme édition 1990, p 293.              

  .32فوظ أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب و أثره على إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، صمح  -2
  .102محمد فالح صالح، مرجع سابق، ص   -3
  .، نفس الصفحةالمرجع نفسه  -4
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رف الفرد على مواجهة الإقلال من معدل حوادث العمل عند مساهمة التدريب في زيادة معا -

 أخطار العمل؛

ى الفهم و الإحاطة بالمشكلات، بتربية قدرة الفرد على التحليل الدقيق للمواقف تحسين مستو -

 ؛المؤثرة في كفاية الأداء

مساعدة العاملين على فهم كيفية المشاركة بفعالية ضمن فرق العمل المختلفة و التي تستهدف  -

 1أساليب العمل و التصدي لمشكلاته؛ تحسين الجودة و تطوير

تعليم و اكتساب المهارات مة تعزز الابتكار و الإبداع، و تحث الضمان أن ثقافة المنظ -

 2الجديدة؛

افات الخارجية ـد و إثراء المعلومات لدى العاملين بالمنافسين و الثقـالتدريب يساهم في تجدي -

 3؛و الأسواق و التي تحتاجها المنظمة لصياغة أهدافها و تغيير سياساتها لمواجهة هذه التغيرات

اء قاعدة فاعلة للاتصالات و الاستشارات الداخلية، و بذلك يؤدي إلى تطوير يساهم في بن -

 4.فراد العاملين و بينهم و الإدارةأساليب التفاعل بين الأ

  

  مسؤوليات التدريب: لثالفرع الثا   

 ولةمسؤنظرا لأهمية التدريب و الأهداف التي يمكن التوصل إليها بواسطته فلابد من وجود جهة        

  5:هذه الوظيفة الهامة ضمن وظائف إدارة الأفراد، فقد اختلفت الآراء حول ذلك فهناك من يرى أن عن

  

بعة التدريب على عاتق الابد أن تقع مسؤولية تخطيط و مت :مسؤولية التدريب مسؤولية مشتركة -1

يجب أن يتحملا ة بكفاءة عالية، و هناك طرفان آخران يا حتى يمكنها تحقيق أهداف المنظمالإدارة العل

  :معها هذه المسؤولية و هما

  يد مجال التدريب و نوعه و مستواه؛و تكون مهمته تحد: الرئيس المباشر -

فعليه تقع المسؤولية الأساسية للتدريب، و هذا يعني أنه ما لم يكن : الفرد نفسه الذي يراد تدريبه -

  .سيلة للتدريبهناك استعداد داخلي للفرد نفسه للتدريب فلن تجدي معه أي و

من الصواب لأن من مبادئ إدارة الجودة الشاملة هذا الرأي على جانب كبير  إنو في رأينا       

اقتناع الإدارة العليا بأهمية التدريب ومشاركة الجميع فيه، و نجد هذا الرأي يشرك كل من الإدارة 

ملين و مهاراتهم و احتياجاتهم العليا و الرئيس المباشر باعتباره أدرى بظروف العمل و قدرات العا

  .التدريبية، و الموظف نفسه الذي يؤدي العمل كونه من يدرك تفاصيل العمل و جزيئاته و ظروفه
  
 جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين، الدار -1

  .145، ص 2006الإسكندرية، الجامعية، 
  .145، ص المرجع نفسه  -2
  .145ص  ،المرجع نفسه  -3
  .188ص ، 2006إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، ، عباسمحمد سهيلة  -4
الجزائر، جامعة الجزائر، السيارات الصناعية بالرويبة، حسين يرقي، أسس نظام التدريب و تقييم فعاليته في المؤسسات الصناعية، حالة مرآب  -5

 .26، ص 1996تسيير، ، آلية العلوم الاقتصادية و علوم ال)غ،م(مذآرة ماجستير 
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إن تدريب الفرد الجديد يكون من مسؤولية فرد : مسؤولية التدريب من مسؤولية العاملين القدامى -2

ذلك لأن الفرد في بداية تعيينه لا يعرف طبيعة العمل قديم عن طريق تعيينه مساعدا له في العمل، و 

و هنا تظهر مسؤولية الفرد القديم تجاه  ،بهفي الجهة التي تم تعيينه فيها و لا الدور الذي يجب أن يقوم 

  .الفرد الجديد لاطلاعه على ما يجب أن يقوم به و تدريبه على طبيعة العمل

  :، و ذلك للأسباب التاليةإن هذا الرأي نجد به كثير من الأخطاء    

  .إن الفرد القديم كثيرا ما يفشل في تدريب الفرد الجديد تدريبا كافيا - 1

إن التدريب لا يجب أن يقتصر على تدريب العاملين الجدد فقط بل يشمل أيضا العاملين القدامى،  - 2

  .همبغرض رفع مستوى مهاراتهم و تحسين أدائهم و اطلاعهم على كل جديد في مجال عمل

لقديم منغ رأي في ذلك فهو يعارض أن يقوم المشرفون بالتدريب أو يدرب العامل ايلقد كان لد      

مثل هذا التدريب قد يترتب عليه تفاوت بين عامل و آخر لأن كل شخص نه يرى أن العامل الجديد، إ

مستوى من  يدرب حسب تقديره الشخصي، فهو يرى أنه ينبغي أن يقوم بهذه المهمة شخص على أعلى

الفهم و القدرة على توضيح الأسلوب الأمثل الذي ينبغي أن يعمل به الجميع و هذا الشخص ينبغي أن 

 1.أعلم الجميعيكون 

 ولةالمسؤة هي تكون الإدارة التنفيذية في المنظم: مسؤولية التدريب من مسؤولية الإدارة التنفيذية -3

  .براء في التدريب و أحيانا تتبع الطريقتان معاعن التدريب بصفة مباشرة أو يتم الاستعانة بخ

بقسم للتدريب يتم  أوية يذالتنف بالإدارةو في حالة الاستعانة بخبراء تدريب يكون اتصالهم مباشرة 

  .الأفراد إدارةو يتبع  إنشاؤه

و يرى البعض أن المسؤولية الأساسية للتدريب : مسؤولية التدريب من مسؤولية الإدارة العليا -4

و تتحمل الإدارة . ب أن تقع أولا و أخيرا على عاتق الإدارة العليا حتى يمكن أن يتحقق الهدف منهيج

  .العليا مسؤولية تخطيط برامج التدريب، و مراقبة تنفيذها ثم متابعتها للتأكد من تحقيقها لأهدافها

تدريب يتولى إعداد قد تنشأ المنظمات الكبيرة مركز أو إدارة للف مسؤولية التدريب تكون محددة -5

كافة البرامج التي تكفل الوفاء باحتياجات المنظمة، أو تلك التي يطلب منهم إعدادها، و لاشك أن هذا 

الشكل يضمن أن يتم تدريبه على مستوى عال إذ سيشرف عليه أفراد متخصصين و متفرغين لهذه 

   2.العملية

  

لإدارة الجودة الشاملة حتى تتمكن من القيام يجب على إدارة التدريب التعرف و الإدراك العميق     

  3:بوظائفها وفق ذلك، و تتمثل هذه الوظائف في

  على احتياجات التدريب و التنمية؛ التعرف -

  :ـتعقد للعاملين بالمنظمة و ذلك ب جميع برامج التدريب التي إدارة -
  
  .93، ص 1997لة، مكتبة عين شمس، دون طبعة، القاهرة، آمال حمدي أبو الخير، التنظيم و نظام إدارة الجودة الشاملة المتواص -1
  .212ص  ،2002الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، صلاح الدين عبد الباقي،   -2
 .77، ص 1998، إلى التطبيق، دار الفكر العربي.... أمين ساعاتي، إدارة الموارد البشرية من النظرية  -3
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 التدريب الخاصة بالعاملين الجدد؛ إعداد و تنفيذ جميع برامج 

إعداد و تنفيذ البرامج المناسبة للمشرفين و المدرين المرقين حديثا أو المرشحين  

لف المستويات للترقية لتأهيلهم للقيام بدورهم الإداري الجديد، و ذلك بالنسبة لمخت

 الإدارية؛

 ية المتخصصة التي تشملها المنظمة؛الفن إعداد و تنفيذ البرامج 

منظمة على مستوى التشغيل للفئات المختلفة بال ةإعداد و تنفيذ برامج التدريب اللازم 

 بالورشة؛

 .إعداد و تنفيذ برامج التدريب اللازمة للقائمين بالأعمال الكتابية 

 و مشاكله؛ مة فيما يتعلق بالتدريبإبداء النصح و المشورة لجميع المستويات بالمنظ -

 المختصة؛ ةتنسيق التدريب مع الجهات الخارجي -

تقدير الاحتياجات التدريبية المستقبلية و تكلفتها في ضوء نمو و تطور القوى العاملة بالمنظمة  -

 التكنولوجية المتوقعة في الصناعة؛و التغيرات 

 .الاحتفاظ بسجلات وافية عن التدريب بالمنظمة و تحليلها -
 
  التدريب و أساليب أنواع :المطلب الرابع  

هذا المطلب أهم أنواع التدريب حسب التصنيفات المختلفة له و هذا في الفرع  نعرض في        

  .في الفرع الثاني الأول ثم الأساليب المختلفة لتطبيق التدريب

  

   أنواع التدريب: الفرع الأول   

  : ةتالييمكن تحديد أنواع التدريب من خلال التصنيفات ال          

  1:و يقسم هذا النوع إلى قسمين :التدريب حسب المدة الزمنية -1

و يستغرق من أسبوع إلى ستة أسابيع، و في هذه الحالة يتم عقد  :التدريب قصير الأجل 1-1     

و من عيوبها عدم توفر الوقت الكافي للمتدرب للإلمام بكافة المعلومات . دورات تدريبية مركزة

يعابها بالكامل، و فيه يقوم المدربون بشرح مجمل المادة دون الدخول في تفصيلاتها أو التدريبية و است

  .توضيحها بالكامل لضيق الوقت

و فيه قد تصل الفترة إلى سنة كاملة أو أكثر و من حسنات هذا  :التدريب طويل الأجل 1-2     

ه اضطرار الإدارة إلى تعيين من عيوبأن إلا . التدريب حصول المتدرب على معلومات وافية و دقيقة

ة، و يدخلها في يب، مما يرفع التكاليف على المنظمأشخاص يقومون بعمل المتدرب طيلة فترة التدر

 .مشاكل عمالية عند إنهاء خدمات الموظف الجديد

  

  
  .109 – 108 ص ، مرجع سابق، صفالح صالحمحمد   -1
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    :تتمثل في :التدريب حسب مرحلة التوظيف -2

  

 إلىيحتاج الموظف الجديد إلى مجموعة من المعلومات التي تقدمه : الموظف الجديد تدريب 2-1    

عمله الجديد، و تؤثر المعلومات التي يحصل عليها الموظف الجديد في الفترة الأولى لعمله على أدائه 

فة و درجة من المعر إلىالغرض منه هو الوصول به  1و اتجاهاته النفسية لسنوات عديدة قادمة،

ة قديم الموظف الجديد للعمل من منظمو تختلف أساليب ت 2تتماشى مع المستوى المرغوب فيه، المهارة

أخرى فالبعض يعتمد على أسلوب المحاضرات أو المقابلات المشرفين، كتيبات مطبوعة بها  إلى

  .الخ....معلومات عن العمل و المنظمة

  

عادة أثناء الأداء للعمل المعين أو من خلال مراكز و يتم التدريب : التدريب أثناء العمل 2-2   

في  مسئولن التدريب يتم تحت إشراف شخص ة بالمنظمة، و في كلا الحالتين فإالتدريب الخاص

المنظمة يقوم بتوجيه و تدريب العاملين الجدد أو القدامى وفق الاحتياجات التدريبية المطلوب معرفتها 

مكن أن يكون المدرب هو ذاته المشرف المباشر للعامل أو العاملين ، و يهاو تطوير مهاراتهم من خلال

  .معلومات تعريفية أولية للمدرب بإعطاءعلى التدريب المطلوب، و يقوم المدرب الذين يحصلون 

قيام  إلى إضافةعلى كافة التساؤلات التي يطرحها المتدرب أثناء التدريب،  بالإجابةكما يقوم    

معين أو القيام بالأنشطة التي تضمنها  بأداءب المعلومات المتخصصة للقيام المتدر بإعطاءالمدرب 

انجاز معين على سبيل الاختبار أو التجريب للتأكد من مدى فهمه و  بأداءعمله، ثم يقوم بتكليفه للقيام 

يمكن أن استيعابه للمعلومات التي تم تزويده بها و طريقة الأداء، و قد يسمح له بالعمل بمفرده و أحيانا 

التي يتطلبها  الإيضاحاتحول بعض  الإجابةأو المشرفين لمتابعة الأداء أو  المسئولينيرتبط ببعض 

أن  إلاالعمل، و تعتبر هذه الطريقة من أكثر الطرق شيوعا أو استخداما لدى العديد من المنظمات 

وب من قبل المتدربين سا على درجة الإخلاص الذي يتمتع بها المدرب و مدى التجانجاحها يعتمد أسا

  3.أيضا

  

بعد تقادم معارف و مهارات الأفراد و خاصة عندما يكون : تدريب لتجديد المعرفة و المهارة 2-3    

فشاغلي . هناك أساليب عمل و تكنولوجيا و أنظمة جديدة يلزم الأمر تقديم التدريب المناسب لذلك

  .ن أداء العمل باستخدام الأنظمة الحديثةالوظائف يحتاجون إلى معارف و مهارات جديدة تمكنهم م

  

  

  
 
  .94، مرجع سابق، ص كرنبق أبو ب  -1
  .141، ص 1999صلاح الشنواني، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، الناشر مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،   -2
  .136، ص 2007ة للنشر و التوزيع و الطباعة، ، دار المسيرة الموارد البشريةخضير آاظم حمود، ياسين آاسب الخرشة، إدار -3
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و يهدف هذا التدريب إلى تحسين إمكانيات الموظف بغية : التدريب بغرض الترقية و النقل 2-4    

تحضيره لتولي وظائف إدارية أعلى و هذا النوع من التدريب يتيح الفرصة للمتدربين للتفهم و الإلمام 

واء كانت الحالية أو المستقبلية و إعداد كادر إداري متمرس للتحمل بأبعاد مختلفة لوظائفهم الإدارية س

  1.مسؤوليات أكبر في المستقبل

  

كان نتيجة التطور التكنولوجي فقدان العديد من الأفراد : التدريب التأهيلي أو التحويلي 2-5    

لك التي تأهيلهم على أعمال و وظائف أخرى تختلف عن ت إعادةلوظائفهم و أصبح من الضروري 

  .ى الدولة ذلكأو تتول إليهمكانت في حاجة  إذايقومون بها، و قد تعد المنظمة مثل هذه البرامج  اكانو

  

   :و يتمثل في: التدريب حسب نوع الوظائف -3
  

وهو يتعلق بالأعمال اليدوية و الميكانيكية مثال ذلك أعمال السمكرة  :التدريب المهني أو الفني 3-1   

ناء و النجارة و غيرها، و هنا نجد أن الأسلوب المتبع في بعض الأحيان هو تعيين بعض و اللحام و الب

كما يوجد عدد من معاهد  مى و ذلك بغرض معرفة فنون المهنة،العمال الجدد كمساعدين للعاملين القدا

وافر في و عادة تت لتحاق بها للتدريب على بعض المهن،الفنية و مراكز التدريب المهنية التي يمكن الا

  2.هذه المراكز التدريبية الإمكانيات الضخمة التي تمكن من اكتساب العمال المهارات و قدرات كبيرة

  

و يمثل هذا النمط من التدريب زيادة المعلومات و المعارف و تطوير  :التدريب التخصصي 3-2   

ما يشابه التدريب  نه غالباد من الاختصاصات المهنية و لذا فإالمهارات التخصصية في مجال محد

إلا أن هذا النوع من التدريب يرتبط ارتباطا وثيقا  في رأي بعض المتخصصين و الباحثين،المهني 

بمجال تخصصي محدد من الأطر الوظيفية أو المهنية بغية اكتساب المهارات و المعارف التخصصية 

  3.المحددة بوضوح وفق حاجات و متطلبات العمل في المنظمة

  

ة ـينصب هذا النمط من التدريب على الأفراد العاملين في الوظائف الإداري: دريب الإداريالت 3-3   

و التنظيمية، و غالبا ما يتم التركيز من خلاله على الأفراد و العاملين بالإدارات الوسطى أو الدنيا في 

لقيادية العليا أن هذا العمل الإداري، و أحيانا يشمل التدريب العاملين الذين يستهدف تهيئتهم للمراكز ا

النمط من التدريب يعتمد على معالجة المشاكل و سبل اتخاذ القرارات و الجوانب السلوكية و الإنسانية، 

  4.إذ يتركز بشكل أساسي على تطوير و تحسين المهارات الإنسانية و المعرفية للأفراد

  

  .325ابق، ص محمد الصيرفي، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، مرجع س -1
  .221مرجع سابق، ص الاتجاهات الإدارية الحديثة في إدارة الموارد البشرية، ، لاح الدين عبد الباقيص -2
 .141، مرجع سابق، ص  خضير آاظم حمود، ياسين آاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية -3
  .141، ص المرجع نفسه -4
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  :حيث المكان شكلين رئيسيين هما نيتخذ التدريب م :التصنيف حسب مكان التدريب -4

تعقد داخل المنظمة، سواء و هو تلك البرامج التدريبية التي : التدريب داخل المنظمة 4-1     

بمدربين من داخل أو خارج المنظمة، و بالتالي يكون على المنظمة تصميم البرامج، أو دعوة مدربين 

  .اللمساهمة في تصميم البرامج، ثم الإشراف على تنفيذه

و تحت  الإدارةيتميز التدريب داخل المنظمة بميزة أساسية و هي أن التدريب يتم وفق تخطيط       

رقابتها، و من هنا تصبح العملية التدريبية جزءا لا يتجزأ من الخطة العامة للمنظمة، كما يمكن أن 

أهداف التدريب، و لا يترتب  و المادية المتوفرة لديها لتحقيقالبشرية  الإمكانياتتقوم المنظمة بتوظيف 

  1.استئجار القاعات، و مكافآت المدربينمثل نفقات  إضافيةعلى التدريب نفقات 

  : هي لكن لا يخل التدريب داخل المنظمة من بعض السلبيات

  في حدود تجارب العاملين و خبراتهم؛انحساره في محيط عمل المنظمة، و  -

  .جديدة متنوعةلا يوجد احتمال التوصل إلى أفكار و خبرات  -

أحد و يعني انقطاع الموظف عن عمله لفترة محددة ليلتحق ب :التدريب خارج المنظمة 4-2    

و يتيح هذا النوع من التدريب الفرصة للموظفين  المراكز التدريبية المتخصصة خارج منظمته،

مؤسسات التدريب  فضلا عن مراكز و. يتبادلون معهم خبراتهم و تجاربهم ،للالتحاق بالأفراد الآخرين

وافر داخل المنظمة، ووسائل و تجهيزات قد لا تت بإمكاناتالخارجية تكون في معظم الأحيان مجهزة 

عليه تكاد تكون معدومة، و يصعب تقييم نتائج التدريب بصورة  أنه يعاب عليه أن رقابة المنظمة إلا

  .ن نفقات التدريب الداخليموضوعية، كما أن المنظمة تتحمل نفقات إضافية أكثر مما تتحمله م

  2:هذا و تتوقف المفاضلة بين هذين النوعين من التدريب على عوامل كثيرة منها

  ؛مدى توافر الإمكانات الداخلية للتدريب - 1

 ؛مدى توافر عوامل الرقابة على الدارسين في الأجهزة و المراكز التدريبية الخارجية - 2

 .ة لاحتياجات المنظمة التدريبيةمدى مناسبة موضوعات التدريب بالأجهزة الخارجي - 3

  

المتغيرات البيئية المتمثلة بالمتغيرات  الجودة الشاملة و إدارةن تطبيق فإإضافة إلى الطرق السابقة،     

قد أوجدت الحاجة إلى . و التحديات الخاصة برضا الزبائنالتكنولوجية و المنافسة و متطلبات الإبداع 

  3:أنواع تدريبية معاصرة هي

بدأت المنظمات الحديثة تدرك بأن زيادة الإنتاجية و الكفاءة و الفاعلية مرتبطة : ريب الفريقتد -1

بكفاءة و قدرة فرق العمل لديها، إذ أن التوجهات الإدارية الحديثة تتضمن إناطة المسؤوليات و الأعباء 

لتي ركزت على مبدأ لفرق العمل و ليس للأفراد بشكل فرادي و كان لتطبيقات إدارة الجودة الشاملة ا

  .أساس و هو مبدأ عمل الفريق الدور الواضح في بلورة أهمية و محتوى هذا النوع من التدريب
  
  .42ص مرجع سابق، حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر،   -1
  .324 – 323ص ص محمد الصيرفي، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، مرجع سابق،   -2
  .196 – 195ص ص  مرجع سابق،محمد عباس،  ةسهيل  -3
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  :إن تدريب أعضاء الفريق يمكن أن يتم من خلال الخطوات التالية

  

ل عضو احترام ك إلىتدريب أعضاء الفريق على مهارات الاتصالات و التفاعلات التي تؤدي  - أ    

  للأعضاء الآخرين في الفريق؛

 بادلة بين أعضاء الفريق الواحد؛متتدعيم مهارات العلاقات الاعتمادية ال - ب   

إعداد برنامج تعليمي في رفع الروح المعنوية لأعضاء الفريق و حل الصراعات الناجمة بين  –ج    

  لفريق مهارة حل مثل هذه الصراعات؛الأفراد عن التباين في الأهداف و المصالح أي إكساب أعضاء ا

  .لمرونة في التعامل مع هذه المواقفإكساب مهارات التكيف للمواقف المختلفة و ا -د    
   

بدأت العديد من المنظمات الكبيرة تأخذ بنمط التدريب الذي يستند على افتراض : التدريب الإبداعي -2

  .تعلم و تعليم الإبداع بهدف مساعدة العاملين في حل المشاكل التي تواجههم في أعمالهم بطرق مبتكرة

المشاركون  ع هي طريقة العصف الذهني حيث يمنحدة الإبدامن الطرق التدريبية المساهمة في زيا

إذ أن إجراءات العصف الذهني تساعد . فرصة حث الأفكار الإبداعية و بلورتها بما يتناسب مع الواقع

في تحقيق كل من المتطلبات الخاصة ببحث و انبثاق الأفكار الجديدة، و التي تبدو خيالية، و كذلك 

  .نسجمة مع الواقعالأفكار و التطبيقات الم

يتطلب التدريب الإبداعي إيمانا من قبل إدارة المنظمة بضرورة التغيير و التجديد إضافة إلى تعزيز     

  .و دعم الأفكار الجديدة

  

تواجه المنظمات العديد من الأزمات كالحوادث و الأمراض و مشاكل العنف التي  :تدريب الأزمات -3

  .يئ المنظمات نفسها لمواجهة هذه الأزمات لتلاقي الكوارثهي جزء من الحياة، و لابد أن ته

تدريب الأزمات يركز على تجنب و منع حصول الأزمات، و كذلك كيفية مواجهة الأزمات من  إن

خلال سلسلة من الحلقات الدراسية و الجلسات، و بناء الفريق إضافة إلى برامج الطوارئ الذي تعتمد 

  .مات طبيعية أو غير طبيعيةعليها المنظمات لمواجهة أية أز

  

أصبح للزبون أهمية كبيرة لدى المنظمات المعاصرة، إذ أن خدمة الزبون : تدريب خدمات الزبون -4

أحد المزايا التنافسية التي تسعى لتحقيقها أغلب المنظمات المعاصرة لاسيما في ظل إدارة الجودة 

  .الشاملة

بائن ينطوي على عرض أفلام عن كيفية خدمة الزبون إن البرنامج التدريبي الخاص بخدمات الز     

و جلسات مناقشة و تهيئة المعلومات عن جميع الزبائن الذين تتعامل معهم المنظمة، إضافة إلى إتاحة 

الفرصة للعاملين للتعامل المباشر مع الزبائن من خلال المقابلات و الاستفتاء عن آرائهم نحو المنتجات 

  .همأو الخدمات المقدمة إلي
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هو عملية تدريبية تهدف إلى تقديم المحتوى التدريبي من خلال أي وسيط من  :التدريب الالكتروني -5

آليات الاتصال الحديثة من أجهزة حاسوب و شبكة انترنت لتخطي المسافة الجغرافية بين المتدرب و 

مان، من أجل تمكين المدرب فهو عبارة عن نظام تدريبي بين متدربين و مدربين يفصلهم المكان و الز

  1.الأفراد من التدريب و التغلب على ظروف الوقت و المكان

فعملية التدريب الالكتروني يمكن تعريفها بأنها العملية التي يتم فيها تهيئة بيئة تفاعلية غنية بالتطبيقات 

وغ أهداف المعتمدة على تقنية الحاسب الآلي و شبكاته ووسائطه المتعددة، التي تمكن المتدرب من بل

و ذلك في أقصر وقت ممكن و بأقل جهد مبذول و . العملية التدريبية من خلال تفاعله مع مصادرها

  .بأعلى مستويات الجودة من دون تقيد بحدود المكان و الزمان

  

  أساليب التدريب: الفرع الثاني

لتدريب يمكن أن نختار تبعا لتحديد الاحتياجات التدريبية و الإمكانيات المتاحة و الهدف من ا        

  :و تتمثل في. الأسلوب المناسب للعملية التدريبية لتحقيق الأهداف المرجوة

هي حديث شبه رسمي يقوم فيه المدرب بتقديم سلسلة من الوقائع و الحقائق أو : المحاضرات -1

ئيسي من المفاهيم أو يقوم باستطلاع مشكلة، و تقتصر مشاركة المتدربين على استماع، و الهدف الر

المحاضرة هو الإعلام و من مزايا المحاضرة أنها توفر الوقت إذا ما خطط لها بشكل جيد و تم إلقاؤها 

ن ذلك ينعكس على انخفاض التكلفة بالنسبة عدد كبير من الأفراد و بالتالي فإبمهارة، إمكانية الاتصال ب

إن المحاضرة الجيدة . مستمعا فقط للمتدربين، و من عيوبها أنها تحد من فاعلية المتدرب بحيث يكون

  2.الإعداد المسبق، التدرج، إثارة الاهتمام، المناقشة، التقويم، المتابعة: لها عدة شروط هي
 
صد بالمناقشة عقد اجتماع يقوم المتدربون فيه بمناقشة و إبداء الرأي في موضوعات يق :المناقشة -2

ى الحل الأمثل يه المناقشة بما يكفل الوصول إلأو مشكلات محددة، و دور المدرب هو إدارة و توج

 3.للمشكلة المعروضة

 : من مزايا المناقشة*     

إتاحة الفرصة للمتدربين للمشاركة من خلال التفكير في المشكلات المعروضة و عرض بدائل  -

 .حلها وصولا إلى الحل

ظر حول المشكلة التعود على الاستماع إلى الرأي الآخر، حيث تعرض العديد من وجهات الن -

 .الواحدة، و حلولها البديلة

تمكن المدرب من إثارة روح المشاركة و التعاون بين المتدربين حيث يلعب المدرب دورا  -

 .رئيسيا في قيادة المناقشة، و تقويم الآراء التي يتم عرضها أثناء المناقشة
 
1-   www.Ksu.edu.sa 
  .75حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، مرجع سابق، ص  -2
 .175، ص 2006، الدار الثقافية للنشر، للمنافسة العالميةمهندس محمد جمال الكفافي، الاستثمار في الموارد البشرية   -3
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  : من عيوبها*     

ها و لذلك تقتصر ضرورة توافر الخبرة لدى المتدربين في الموضوعات التي يتم منا مناقشت -

 .على نوعية محددة من المتدربين

سيطرة المدرب أو أحد المتدربين على المناقشة أحيانا مما يحول دون استفادة باقي المتدربين  -

 .ةالاستفادة اللازم
 

المؤتمر هو عبارة عن مقابلة لمجموعة صغيرة من الأفراد، تعقد وفقا لخطة منظمة و : المؤتمرات -3

المعرفة للمشتركين فيها و ذلك من خلال المشاركة الشفوية للمتدربين أن نجاح أي  ذلك بهدف تطوير

مؤتمر إنما يعتمد على مدى مساهمة المتدربين فيه، حيث يتم التدريب من خلال دراسة و تحليل 

  1.حد كبير يتعلمون من بعضهم البعضالأفكار التي تطرح للمناقشة من قبل الحاضرين فالأفراد إلى 

  

تمثل وصفا مفصلا مطبوعا لأحد المشكلات يوزع على المشاركين ليقرروا الحل : اسة حالةدر -4

و  الملائم، و تزيد دراسة الحالة من واقعية برنامج التدريب، و تزود المشاركين بخبرات و معلومات،

 تجعلهم ينخرطون بصورة فعالة في عملية التعلم و تجبرهم على تطبيق النظريات التي يتعلمونها

عادة ما يقوم المدرب بالإعداد لدراسة الحالة، إلا أنه يشرك أفراد المجموعة في تحديد .عمليا

و تصلح هذه الطريقة مع المتدربين في المستويات الإدارية، من الوسطى فيما فوقها، حيث  2.المحتوى

 .تتجلى فيها عمليات اتخاذ القرارات
 

مكان مجهز بكافة أنواع (اثلة و نعني تهيئة بيئة مماثلة أو التدريب في بيئة مم :تمرينات المحاكاة -5

المستلزمات و المعدات المتشابهة لما هو موجود في مكان العمل الأصلي أي نماذج من المكائن و 

في بيئة التدريب إلى بيئة  تهيئ للفرد نقل ما تعلمه) التي يستخدمها العامل في العملالآلات و المعدات 

 3.تقليد للواقع أو تمثيله لكي يمكن محاكاة العمل أو الوظيفة المراد التدريب عليها أي أنها عملية العمل
 
دوار أو مشكلة ما حيث يكلف المتدرب بأ تتمثل في تقديم حالة معينة أو موقف ما :تمثيل الأدوار -6

ضم مختلفة يطلب منه التصرف وفقا لهذه الأدوار من خلال وجوده في موقف فعلي، و هنا العملية ت

شخصيات متعددة تتفاعل في مواقف العمل حيث يقوم المتدربون بعد استيعاب الموقف بتمثيل أدوار 

الشخصيات بحوار حر من واقع تصورهم و تقمصهم الدور أو يمثلون وفق نص مكتوب و يمكن أن 

تقترن مع دراسة الحالات، حيث يعطي المدرب كل فرد دور معين يقوم به حول المشكلة المطروحة 

  4.و المعلومات المفترضة ممع الموقف اللاز
  
  .377، ص 2004مصطفى محمود أبوبكر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية،   -1
  .43، ص2007الثقافية، القاهرة، لوي هارت، وسائل التدريب الفعالة، الطبعة العربية الأولى، دار الفاروق للاستثمارات   -2
  .200، ص2003دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، سلطان، إدارة الموارد البشرية، أنور محمد سعيد   -3
 .99، مرجع سابق، ص )التدريب ( نبق أبوبكر، الاستثمار في الموارد البشرية   -4
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ترشيد تستخدم لتنمية السلوكيات الإنسانية للرؤساء على وجه الخصوص بهدف  :تدريب الحساسية -7

سلوكيات الرئيس في تعامله مع الآخرين من خلال زيادة حساسيته نحو سلوكه و سلوكهم في المختبر 

و فيها يتقابل المتدربون و يتفاعلون في جو يحاكي بيئة عملهم، و تجري مناقشات غير موجهة 

اط أو الحقد بحضور المدرب كقائد للمناقشة حيث يتولد صراع الآراء و الدوافع و تظهر مشاعر الإحب

  1.كدوافع للتعلم من خلال الانفعال و ينكشف للمدرب نواحي القصور و ينمي معرفته و أحاسيسه بنفسه

  

تعتبر المباراة مفاعلة و نزال بين طرفين متنافسين، و هنا المفاعلة في  2:المباريات الإدارية -8

ريقة على وجود فريقين متنافسين من و تشاد هذه الط. النواحي الإدارية، أي التي تحتم اتخاذ القرارات

التسويقية، : المتدربين، و يقدم لكل منهما محتوى المباراة، و الذي يتعلق بكافة نشاطات المنظمة

  .الإنتاجية، المالية، الموارد البشرية، و يحدد لكليهما دوره

عملية ادها على المرشحين لها، حيث اعتم و تصلح هذه الطريقة لشاغلي وظائف الإدارة العليا، أو  

  .صنع و اتخاذ القرارات

و تحقق هذه الطريقة سبل تنمية المهارة القرارية، بالتدريب على مواقف شبيهة تماما بالمواقف   

 –مضطرا  –الحياتية العملية، دون التعرض للمخاطر التي يمكن أن تصيب المنظمة، إذا قام المدير 

للمباريات تتناسب هذه الطريقة إلى تصميم محتوى  تاج إلى اتخاذ هذه القرارات دون تدريب و لكن تح

 .مع المتدربين من حيث المشكلات التي تعترض وظائفهم، و تتناسب مع بيئات أعمالهم

  

لملاقاة عدم واقعية بعض الأساليب السابقة يقوم المدرب بتشجيع الدارسين على : الوقائع الحرجة -9

التأثير الكبير و الخاصة بموضوع التدريب و تحليل الوقائع ذكر بعض الأمثلة ذات الأهمية البالغة و 

الحرجة بصورة علمية دقيقة يساعد الدارسين على ربط محتوى التدريبي بالواقعة و الممارسة و على 

المدرب أن ينتقي الوقت المناسب أثناء عرضه لموضوع الدراسة لكي يعرض إحدى الوقائع الحرجة أو 

  3.هم على إثارة إحدى هذه الوقائعلكي يسأل الدارسين و يشجع

  

و يعتمد هذا الأسلوب على قيام المدرب بعرض مشكلة معينة و يسأل الدارسين  :العصف الذهني -10

و يعتمد هذا الأسلوب على أن العرض السريع . أن يقدم آراءهم بصورة سريعة و دون تردد في التفكير

مود و يشجعهم على المشاركة، كما أن وابل الآراء للأفكار و الآراء يمكنه أن يحرر الدارسين من الج

الغزيرة كفيل بتغطية جوانب الموضوع أو المشكلة التي أثارها المدرب، مما يسهل المدرب على 

  4.العرض و يشجع الثقة في نفوس الدارسين و يحمسهم للتدريب

  
  .100نبق أبو بكر، مرجع سابق، ص  -1
  .340، ص 2005البشرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، الإسكندرية،  محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد  -2
  .164، ص 1998دار الفكر العربي، القاهرة،  ، إلى التطبيق....أمين ساعاتي، إدارة الموارد البشرية من النظرية   -3
  .167، صالمرجع نفسه  -4
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على المدرب حسن اختيار الأسلوب الذي  هذه أهم الأساليب التدريبية الشائعة الاستخدام و التي     

يتناسب مع حاجات و رغبات المتدربين و طبقا للإمكانيات المتاحة للتدريب و حسب متطلبات إدارة 

  .الجودة الشاملة أو التي تخدم نظام الجودة الشاملة و تحقيقها
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  دة الشاملةإستراتيجية التدريب وفق إدارة الجو: المبحث الثاني
وفق إدارة الجودة و مستوياته متطلبات التدريب : ةهذا المبحث سيتم تناوله في النقاط التالي     

، نظام التدريب في إدارة الجودة الشاملة، تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في التدريب و ذلك الشاملة

  :من خلال المطالب التالية

  

 وفق إدارة الجودة الشاملة  و مستوياته متطلبات التدريب: المطلب الأول  
يضم هذا المطلب أهم متطلبات التدريب وفق إدارة الجودة الشاملة و مستويات التدريب على             

  .الجودة

  وفق إدارة الجودة الشاملةمتطلبات التدريب : الفرع الأول   

  1:و تتمثل في            

  ت إدارة تنمية الموارد البشرية؛ياالتكامل بين التدريب و باقي عمل -

  ب يحتاج إلى إمكانيات يجب توفرها؛يحتاج التدريب إلى دعم مستمر من قبل الإدارة، لأن التدري -

  لأداء و السلوك و التفكير للأفضل؛يجب أن يكون التدريب قائما على أساس تغيير أسلوب ا -

  المستخدمة في التعليم و التدريب؛ لتقنياتالتفاعل بشكل أكبر مع ثورة المعلومات و الاتصالات و ا -

تزويد  إلىو يهدف . يجب أن يكون التدريب نشاطا مستمرا و داعما لمنهجية إدارة الجودة الشاملة -

العاملين و على كافة مستوياتهم بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة و مرتكزاتها و مستلزمات تطبيقها و 

  ؛ينهم من تحقيق النجاح في تطبيقهاتمك

اعتبار التدريب استثمار له عائد و ليس نفقة أو تكلفة، و يتمثل هذا العائد برفع مهارة و كفاءة  -

  توقعاته بأعلى مستوى من الكفاءة؛ العاملين على الأداء الجيد، و خدمة العميل، و تلبية رغباته و

مرؤوسين و في مختلف شمولية عملية التدريب لكافة المجالات، و لجميع الفئات العاملين رؤساء و  -

  دة من قمة الهرم الإداري للمنظمة؛من الأهمية أن يبدأ التدريب على الجو. المستويات الإدارية

ينبغي مراعاة الفروق الفردية بين المتدربين بعين الاعتبار، لأن طريقة التدريب الأكثر فعالية هي  -

  ب مع إمكانيات و قدرات المتدربين؛تلك التي تتناس

 إدارةالمتدربين مفاهيم  إعطاءالأول نظري و يركز على : يشمل التدريب على جانبين يجب أن -

أما الثاني فيشمل على تدريب العاملين على كيفية تطبيق . الخ...الجودة الشاملة و أسسها و مبادئها

ها المنهجية الجديدة، و عرض بعض النماذج التطبيقية في بعض المنظمات التي نجحت في تطبيق

  تفادة منها؛للاس

  2:اعتبار التدريب نظاما متكاملا يتضمن كافة عمليات التدريب و ذلك من خلال -

  دريب الجميع بالمنظمة على الجودة؛وضع خطة شاملة لت 
  .164، ص2001، دار وائل للنشر، عمان، رة الجودة الشاملةعمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدا  -1
دب، إدارة الجودة الشاملة و إمكانية تطبيقها في الأجهزة الأمنية دراسة تطبيقية على ضباط منطقة الرياض، برنامج علي بن عبد االله المهي  -2

  .51، ص 2005الماجستير في العلوم الأمنية، آلية العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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ارزة و يحظون بالتقدير و احترام اختيار مجموعة من المدربين يكون لديهم مهارات قيادية ب 

ا على من الجميع في المنظمة على هؤلاء المدربين إبراز التزام إدارة المنظمة و تصميمه

  تطبيق برنامج تحسين الجودة؛

لتنفيذ البرنامج التدريبي تبعا لحجم المنظمة و عدد القاعات  نتحديد عدد المدربين اللازمي 

 ال التدريب؛لاستكم ةج التدريبي و الفترة الزمنية اللازمالتدريبية المتوفرة و مدة البرنام

 ديد الحاجات التدريبية بشكل دقيق؛قيام التدريب على أساس تح 

على أن لا يزيد عدد  « U» ييستحسن تنظيم قاعات التدريب على شكل الحرف اللاتين 

 متدرب؛ 20المتدربين في القاعة عن 

صية في المجموعات التدريبية بحيث تضم قاعة إشراك جميع المستويات التدريبية و التخص 

 لتدريب جميع الفئات و التخصصات؛ا

تضمين محتوى البرنامج التدريبي للجودة العناصر التنظيمية الأساسية التي تتطلب مهارات  

اتصال عالية مثل الرؤية التنظيمية، الرسالة التنظيمية، عوامل النجاح الأساسية للمنظمة، 

 الجودة و نظام الحوافز؛جية تطبيق إستراتي

 ة للمتدربين بعد عودتهم لأعمالهم؛يجب أن تكون هناك متابع 

اختيار عدد من المجموعات التدريبية بطريقة عشوائية لتقييمها و التعرف على مدى نجاح  

التدريب المبدئي في تحقيق الأهداف الأساسية، و تكمن أهمية القيام بهذا التقويم أنه يعتبر من 

 ؛الوقائية بالمنظمةالأساليب 

نه ينبغي أن يكون هناك نظام لحفز العاملين، فالتدريب تكون العملية التدريبية ناجحة فإ و حتى 

يوفر الفرصة للتعليم و الاستفادة و لا يتم تحقيق أهدافه إلا إذا كان لدى الفرد الحافز و الرغبة 

 .للتزود بالمعرفة و تطوير الأداء

سين الجودة إجراء تدريب تعليمي، يتضمن قيام الفرد بكيفية تحليل و يتطلب التدريب على تح   

ن الموظفين في الوقت الحالي بحاجة شكال البيانية، و في نفس الوقت فإالبيانات و رسم الخرائط و الأ

تشكيل فرق العمل و صنع و اتخاذ القرارات و إجراء الاتصالات و كذا : إلى مهارات في مجالات

افسة تتطلب و نظرا لأن زيادة درجة المن. في مجال استخدام الحاسبات الآليةمهارات تكنولوجية 

ن الموظفين بحاجة إلى تدريب في مجال خدمة المستهلك حول أهم الأساليب تحسين مستوى الخدمة فإ

  1.و القدرات اللازمة لتقديم أفضل خدمة للعملاء

  

  

  

  
  
  .265ص  ،2003خ للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية، إدارة الموارد البشرية، دار المريجاري ديسلر،   -1
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  مستويات التدريب على الجودة: لفرع الثانيا

يشمل التدريب على الجودة كافة المستويات الإدارية من الإدارة العليا إلى الإدارة الوسطى           

  1:إلى الإدارة الإشرافية، كما أنه يشمل باقي العاملين

   

التي تطبق ) المنظمة(فالإدارة العليا هي بمثابة الربان الذي يقود السفينة : الإدارة العلياتدريب   -1

إدارة الجودة الشاملة فعليها أن تكتسب المهارة قبل غيرها، و أن توفر لذلك الوقت الكافي لابد أن تقوم 

يكون ناتج عن عدم  المنظمة بالتدريب و تنمية القدرات و المهارات من الإدارة العليا حيث أي فشل

ها ـا ملمين بمبادئـاملة يجب أن يكون أفراد الإدارة العليـو عن إدارة الجودة الش. التدريب و التعليم

  .و كذلك بعملية تطويرها حتى يتسنى لها نقلها إلى الإدارة الوسطى و الدنيا

  

ارات الإدارية و يتضمن هذا النوع التدريب على المعارف و المه: تدريب الإدارة التنفيذية -2

مناصب الإدارية الدنيا الإشرافية أو الوسطى أو العليا و لا تكن موجهة فقط الالإشرافية اللازمة لتقلد 

للأساليب و الطرق التقنية و لكن أيضا يركز على التدريب على كيفية اتخاذ القرارات الإستراتيجية و 

  .الجودة الشاملة التخطيط الاستراتيجي و التوصيات الخاصة بتطبيق إدارة

  

يجب على كل العاملين أن ينقلوا التدريب المناسب عن طبيعة عملهم و  :تدريب باقي العاملين -3

كيفية القيام به إذ ثبت أنه يؤدي إلى تطوير يجب على العاملين تحقيقه و كذلك العاملين معرفة أهمية 

  .مل الآخرينالعمل الذي يقومون به حتى و لو كان صغيرا أو مدى ارتباطه بع

لتي على اتصال مستمر يوميا مع القاعدة أنه ينبغي أن ينظم التدريب مختلف المستويات الإدارية ا

ا البعض لانجاز الأعمال المناطة بها، إضافة إلى ذلك ينبغي أن تضم كل جلسة تدريبية موظفين بعضه

  .الخ....من مختلف القطاعات الوظيفية بالمنظمة، مالية، تسويقية، بحوث تطوير

  

و أوضح ميلر نوع التدريب المطلوب لكل مستوى من العاملين في ظل تطبيق مبادئ الجودة    

  :الشاملة حسب الجدول التالي

  

  

  

  

  

  
  .6، ص2009، شتاء 40نة السادسة، العدد بن عيشي عمار، مدى فاعلية التدريب في تحقيق الجودة الشاملة، مجلة علوم إنسانية، الس.أ  -1
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  يوضح التدريب المطلوب حسب مستوى العاملين: 06جدول رقم ال                  

  

  مستوى المشاركة          التدريب المطلوب        

  الإدارة العليا  قيادة عملية التحسين المستمر 

  جميع العاملين المشاركين في فرق العمل   المفاهيم العامة لإدارة الجودة الشاملة 

  جميع العاملين المشاركين في فرق العمل   جتماعات و اللقاءات و إدارتها بفاعلية بناء فرق العمل، الا

  الإدارة العليا، المشرفون، قادة فرق العمل   الاتصال الفعال 

  كل العاملين   عملية حل المشكلات و أدواتها 

  كين في فرق العملكل العاملين المشار  توليد الأفكار و الاقتراحات الفعالة تحليل التكلفة و العائد

  الإدارة العليا، قادة فرق التميز التنافسي   إدارة مفهوم التميز التنافسي 

  كل فرق التمييز التنافسي   التنافس عملية من أجل التحسين المستمر

  كل العاملين و المستشارين و أطقم الجودة  الأدوات المتقدمة لحل المشكلات 

  ين كل العامل  المشاركة تفويض السلطة 

  كل العاملين المشتركين في فرق العمل  الابتكار و الإبداع 

  كل العاملين  مهارات المعلم 

  كل العاملين المكلفين بالتدريب   المدرب / مهارات المعلم 

صلاح صالح درويش معمار، مدى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في التدريب التربوي، دراسة من : المصدر

الدكتوراه،  متطلب تكميلي لنيل شهادةي التدريب و المشرفين المتعاونين بمنطقة المدينة المنورة، وجهة نظر مشرف

  .97، ص هـ1430كلية إدارة أعمال، جامعة كولومبس الأمريكية، 

  
مستوى، فنجد أن التدريب يمس كل العاملين من خلال الجدول يتضح نوع التدريب المطلوب لكل       

التدريب المتعلق بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة، و عملية حل المشكلات و أدواتها، خاصة بدون استثناء 

دون  خصيصاإلا أنه هناك بعض التدريبات التي توجه للإدارة العليا الخ، ...الابتكار و الإبداع

المدرب توجه /و تدريبات على مهارات المعلمقيادة عملية التحسين المستمر، مثل المستويات الأخرى 

  .لى كل العاملين المكلفين بالتدريبإ

  

  إدارة الجودة الشاملة نظام التدريب في: المطلب الثاني  
بدأ بها النظام و العمليات التي تعمل يعتبر التدريب نظام مفتوح يضم مجموعة المدخلات التي ي       

  .على تحويل المدخلات إلى مخرجات و التي قام النظام في الأساس لتحقيقها
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  ام التدريبـــنظ : 04الشكل رقم                                     

  ة ــــــالبيئ                                       

  

  

  التغذية العكسية                                       
                                      

  
  

علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب للطباعة و النشر : اد على بالاعتم ةطالبمن إعداد ال :المصدر
        .243، ص 2001و التوزيع، دون طبعة، القاهرة، 

 
من المهم التعرف على مكونات نظام التدريب حتى تتحقق المقابلة المنشودة بينه و بين إدارة الجودة  

  .الشاملة

رغبات النظام  طبيعتها الأولى إلى شكل يتناسب مع زاء المراد تغييرها منو هي الأج: تالمدخلا -1

  :و أهدافه و تتمثل هذه الأجزاء فيما يلي

  ).و هم المتدربون و رؤساؤهم و زملاءهم ( المعلومات عن العملاء بمفهوم إدارة الجودة الشاملة * 

التدريب من مديرين و متدربين ليـة و تتمثـل في الأفراد المشاركين في عم :ةـمدخلات الإنسانيال* 

  1.إداريين و فنيين و مساعدينو 

  2:مدخلات أخرى تتمثل في

  .تخص طبيعة و عمل و كفاءة أداء المتدربين و من حولهم: مدخلات تنظيمية -

عن تقنيات التدريب المتاحة و إمكانيات استخدامها و متطلبات التطبيق الفعال : مدخلات فنية -

 .لتلك التقنيات

 .تعبر عن الثقافة التنظيمية و مدى تقبلها للأفكار و جدوى التدريب: لات ثقافيةمدخ -

نظم المعلومات عن الأمور المالية و الموازنات المخصصة للتدريب، و : مدخلات اقتصادية -

 .و مستويات العائد من الاستثمارات المتوقعة من الإنفاق التدريبي. معايير استخدامها

مثل في المواد و الأجهزة التدريبية و الترتيبات و المعدات و رؤوس الأموال و تت: ةـمدخلات مادي* 

  .و المباني

يجب أن يحتوي كل برنامج تدريبي على التكلفة المالية بحيث تشمل كل عنصر من عناصر ذلك          

لية السنوية البرنامج بكل دقة تامة تساوي التكلفة العامة للبرنامج و التي تعبر جزءا من التكلفة الما

 .للتدريب و التي تخص كافة البرامج التدريبية المراد القيام بها
 
  
  .310، ص 2003محمد الصيرفي، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، دار قنديل للنشر و التوزيع، عما ن،   -1
، آلية العلوم الاقتصادية و )غ،م(ماجستير مذآرة لبليدة، الجزائر، جامعة اامي، تفعيل المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاملة، رفيقة شم  -2

  .134، ص 2006دفعة تخصص إدارة أعمال، ، علوم التسيير

 المخرجاتالعملياتالمدخلات

نظام التدريب   
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عمليات نظام التدريب هي جميع الأنشطة و الفعاليات التي تتم من أجل استقبال  :العمليات -2

تقييم نتائجها و التعرف على  المدخلات و التعامل معها لإنتاج الخدمات التدريبية المطلوبة، متابعة و

  1:مدى رضا العملاء عنها و تضم عمليات التدريب مايلي

  

و تختص بتخطيط التدريب و تحديد أهدافه، و رسم سياسات التدريب و  :العمليات الإدارية 2-1

و تتبلور في . ون التدريبلمتاحة و اتخاذ القرارات في كل شؤاختيار معايير المفاضلة بين البدائل ا

  .خطيط و متابعة و تقويم التدريبت

، تطوير التدريب، تصميم و تتمثل في تحديد الاحتياجات التدريبية :العمليات الفنية المتخصصة 2-2

التدريب، إنتاج الوسائل و المواد التدريبية، إعداد و تنمية المدربين، تنفيذ البرامج التدريبية، تقويم 

  .التدريب و المتدربين

ريب و إعداد الموازنات و تشمل تخطيط الاحتياجات التمويلية للتد :قتصاديةالعمليات الا 2-3

التدريبية، و ضبط الإنفاق على التدريب ثم تقويم العائد الاقتصادي للتدريب و تتكامل المجموعات 

  .الثلاث من العمليات لتحقيق الخدمات التدريبية التي تحقق رضاء العملاء

  

، أو تقدم للعملاء ادريب هي النتائج التي يتوصل التدريب إلى تحقيقهمخرجات نظام الت :المخرجات -3

في شكل خدمات تدريبية تتمتع بمستويات الجودة المناسبة لاحتياجات هؤلاء العملاء، و قد تبدو في 

  : ثل فيتتم  2.شكل تغيرات سلوكية تحسن في مستوى الأداء و تحقيق المستويات أفضل من الإنتاجية

  

و الذين يتوقع أن يكونوا قد اكتسبوا  3و تمثل الأفراد الذين خضعوا للتدريب :الإنسانية المخرجات 3-1

  .خصائص جديدة بعد التدريب

 او هي النتائج الملموسة التي سوف يحققها المتدربون بعد أن اكتسبو :المخرجات المادية 3-2

  4.خصائص جديدة و أهم هذه المخرجات زيادة الإنتاجية كما و نوعا

تدربين و ارتفاع وعيهم و تتمثل في مدى الرقي في معلومات الم :المخرجات المعنوية 3-3

  .و مشكلات منظمتهم و رضاهم و ارتفاع روحهم المعنوية بمشكلاتهم،

  

  

  

  
 
  
 .148محمد لمين مراآشي، مرجع سابق،  ص   - 1
  .134امي، مرجع سابق، ص رفيقة شم  -2
  .104لبشرية، مرجع سابق، ص محمد قالح صالح، إدارة الموارد ا  -3
 .311قات الإنسانية، مرجع سابق، ص محمد الصيرفي، إدارة الأفراد و العلا  -4
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  .بيئة داخلية و بيئة خارجية إلىيمكن تقسيم بيئة نظام التدريب :  التدريب بيئة نظام -4

  : مايلي تشمل البيئة الداخلية   

  ؛حاجات الأفراد -

  ؛حاجات المنظمة -

  ؛العلوم السلوكية و التعلم الحديثنظريات  -

  المتاحة؛الموارد  -

  .تصور متخذي القرارات في المنظمة للتدريب و درجة تحمسهم له -

  1:الآتيةبيئة التدريب الخارجية فتشمل الأبعاد أما    

و يمكن حصره في النظام الاقتصادي، و السياسي، و القانوني، و المستوى  :البعد المجتمعي -أ     

  .ضاري، و نظام تنمية الموارد البشريةالح

ات لقائـمة التي تخدم المجتمع كالمنظمو يتعلق هذا البعد بالمنظمات العديدة ا :البعد التنظيمي -ب     

و غيرها و تقدم هذه المنظمات أدوارا مهمة من أبرزها تلبية حاجات الأفراد، و من الأدوار الأخرى 

  .بشرية متخصصة لتحقيق أهداف المنظمة و البيئة الخارجية التي تقدمها المنظمات توظيف موارد

  

نه يحصل على المدخلات من المناخ الداخلي و الخارجي في باعتبار أن التدريب نظام مفتوح فإ - 

صورة معلومات تستخدم لتنشيط و تحريك سلسلة مهمة من العمليات التي توفر مجمل الخدمات 

  2:ارة الجودة الشاملة، و تضم تلك العمليات مايليالتدريبية لعملاء النظام بمفهوم إد

 لفرص و المهددات للنشاط التدريبي؛دراسة و تحليل المناخ الخارجي و تبين ا 

و  دراسة و تحليل المناخ الداخلي للمنظمة و تبين الإمكانيات المساندة للنشاط التدريبي 

 المعوقات القائمة أو المحتملة؛

 ة؛لمنظملتدريب في ضوء إستراتيجية إدارة الموارد البشرية باتحديد الإستراتيجية العامة ل 

 لإستراتيجية و الإجرائية للتدريب؛تحديد الأهداف ا 

ارات في تحديد سياسات التدريب و معايير و قواعد الاحتكام للمفاضلة بين البدائل و اتخاذ القر 

 قضايا التدريب و مشكلاته؛

 المصلحة المرتبطين بهم في العمل؛ بتحديد العملاء المباشرين للتدريب و أصحا 

 و المعوقات أو المهددات المحتملة؛دراسة إمكانيات تحقيق احتياجات العملاء التدريبية  

 ؛إعداد خطة التدريب العامة و تفصيلاتها التنفيذية 

 ؛تطوير المنتجات التدريبية 

  .ت الفعاليات و الموارد التدريبيةتخطيط و تصميم و توقي 

  
  .48، ص 2007الطعاني، التدريب مفهومه و فعالياته بناء البرامج التدريبية و تقويمها، دار الشروق للنشر و التوزيع، عمان،  حسن أحمد  -1
  .246، ص مرجع سابقعلي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية،  - 2
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عل للنشاطات التدريبية عن ردود الفالمنظمة  إلىتتمثل في المعلومات التي تصل  :التغذية العكسية -5

التي تقوم بها، و التي تعتبر مؤشرا يساعد المنظمة في تعديل و تطوير برامجها التدريبية باستمرار 

لزيادة فاعليتها و تحسينها و سيركز البحث فيمايلي على الآراء و الاتجاهات في تحديد الاحتياجات 

  1.التدريبية و الخطوات المتبعة في سبيل ذلك

مثل تلك العمليات منهجا متكاملا تعبر عن مجمل الأنشطة في إدارة التدريب التزاما بمفاهيم و ت      

  .إدارة الجودة الشاملة و يقوم على أدائها فرق متكاملة بالتعاون و المشاركة الفعالة بين المستفيدين

  

  إدارة الجودة الشاملة في التدريبتطبيق مبادئ  :الثالث المطلب
  2:الجودة في التدريب على العديد من المبادئ أهمها رةإداتركزت        

  

الجودة الشاملة ووضعها موضع التنفيذ العلمي في النشاط  لإدارةالتخطيط  إن :دعم القيادة العليا -1

 إليهالتدريبي يتوقف على توفر القناعة لدى القيادة العليا في المنظمة بأهمية و جدوى التدريب، و النظر 

تلعب دورا رئيسيا في تخطيط  فإنهامارا لا مصروف، و عندما تتوافر لديها هذه القناعة، باعتباره استث

  :و تنفيذ نظام الجودة، و يتمثل هذا الدور في الآتي

المنظمة، و نشرها  بإستراتيجيةالمشاركة في وضع خطة التدريب و ربط سياستها و أهدافها  •

 .اجات التدريبيةالمشاركة في تحديد الاحتي إلى بالإضافةللجميع، 

وضع الخطة موضع التنفيذ و ذلك بتهيئة المنظمة لتكون قادرة على التعليم التنظيمي، و تنمية  •

الدافعية لدى العاملين على التعلم و منحهم المكافآت على المعارف و المهارات الجديدة التي 

بفتح قنوات الاتصال  تمكين العاملين من التعلم في مواقع العمل، و ذلك إلى بالإضافةاكتسبوها 

 إمدادهمو التواصل مع بعضهم و مع البيئة المحيطة، و تزويدهم بالمعلومات الراجعة، و 

الفرصة و الوقت الكافي  إتاحةبالمستلزمات اللازمة لتطبيق المهارات التي تعلموها، و 

 .للتطبيق

خارجي، (ؤية العميل شاملة مجالا أوسع لرالجودة ال إدارةتتيح  :التركيز على رضاء العميل -2

عملاء  إلى بالإضافةالأخرى داخل المنظمة،  الإدارات، فعملاء التدريب غالبا هم العاملون في )داخلي

خارج المنظمة، فقد يكون العميل موردا أو موزعا أو مراقبا، فقد يكون تقديم التدريب لهم ذات عائد 

التدريب الذين يؤدون العملية التدريبية  رةإداالعملاء داخل  إلى بالإضافة، ةالمنظمكبير على نشاط 

  .إرضائهم إلىو الذي تسعى ) عميل  –مورد ( بصورة تتابعيه 

العميل، و ذلك من خلال التعرف على حاجاته و تطلعاته بصورة  إرضاءالجودة على  إدارةتركز 

  :دائمة فالعملاء في التدريب غالبا ما يريدون
  .215، ص 2001حنا نصر االله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان،   -1
حالة الشرآة اليمنية "علي محمد عبد الجبار مهدي الحميري، التدريب و أثره في المنظمة من منظور إدارة الجودة الشاملة،دراسة تطبيقية -2

 ،ية و علوم التسيير، آلية العلوم الاقتصاد)غ،م( مذآرة ماجستيرالجزائر، جامعة الجزائر، ية،في الجمهورية اليمن" لصناعة السمن و الصابون
  . 88، ص 2007-2006دفعة  تخصص إدارة أعمال،
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كتهم في تحديد الاحتياجات رملائمة الخدمة التدريبية لظروفهم و احتياجاتهم و التي تتطلب مشا -

  ؛أرائهم و سماع إليهم الإنصاتالتدريبية و 

 الأداءحوك بمشكلاتهم في أن يصارالجودة العالية في التخطيط و التنفيذ و ذلك بطلب العملاء  -

  و الخدمة المقدمة؛

  ؛كفاية و مناسبة وقت التدريب لمحتواه -

  .في ذلك الأخرى الإداراتو ذلك بالتنسيق مع  عمالهملأاختيار التوقيتات الزمنية المناسبة  -

  ؟ن قياس رضاء العميلكيف يمك الآنو السؤال الذي يطرح 

يتم قياس رضاء العميل عن البرامج التدريبية من خلال التغذية العكسية المتاحة أي رد فعل         

  :و بعد التدريب و التي عادة ما تركز على أثناءالمتدرب و ذلك قبل و 

  ؛وقت التنفيذ •

 ؛ةالمعلومات و المهارات المستفاددار مق •

المحتوى و الظروف و المعاينات المستخدمة في التنفيذ و كفاءة العملية التدريبية كالمنهج و  •

 ؛المدرب

 ؛الخ.....طبوعات و المبيتالم ،الخدمات المساعدة كالمكان و الاستراحة •

رك و تنتائج لدى المش أفضلمستوى الجودة تعني كيفية استخدام العناصر السابقة لتحقيق  •

 إلىتعلمه  ل ماإمكانية نقتسبها من التدريب و تعبيره عنها من خلال معارفه و مهاراته التي اك

  .مجال التطبيق

من خلال التغذية ) النتائج(إن التركيز على هذه المجالات في التقييم و الحصول على المؤشرات      

العكسية المعبرة عن الحقيقة تساعد في الاستثمار الصحيح للإمكانيات المتاحة في اتجاه التحسين 

  .نشاط التدريبيالمستمر لأداء ال

  

، يمكن ضبط العمليات على ضوء نتائج قياس رضاء العميل :التحسين المستمر لعمليات التدريب -3

التدريبية و تصحيح مسارها أثناء التنفيذ، و تحسين عملياتها، فعند البدء بعملية التحسين يجب أن 

تها بأداء العملية الحالي بدون تعديل و مقارن. عى الوقت و التكلفة لإدارة عملية التحسين حتى نهايتهااير

أو تغيير لمعرفة جدوى التحسين و التي تهدف إدارة الجودة الشاملة منه إلى إرضاء العملاء و خفض 

  .التكلفة

التدريبية، أو تحديد العمليات التدريبية المطلوب تحسينها، التي قد تكون في تحديد الاحتياجات  •

 .و هكذا..... ب التدريب، التجهيزات، كفاءة المدربالأهداف أو محتوى البرنامج، أسالي

 :عمليات المطلوب تحسينها نركز علىو عند تحديد ال •

العمليات الأكثر تأثيرا بالعملاء، و كذلك العمليات التي تسبب مشاكل بصورة متكررة، و  -

 .كذلك العمليات المضافة عديمة القيمة
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  :طلبو للقيام بعملية التحسين للنشاط التدريبي يت

  ؛توفير معايير و أساليب متفق عليها لتتم عملية التقييم على ضوئها -

  المتوصل إليها من عملية التحسين؛ وجود سجلات لتوثيق النتائج -

  .المراجعة و التقييم المستمر للتقدم الذي أحرزه المتدرب و الإعلان عنها و نشرها -

  

لشاملة على المشاركة الجماعية في توليد ترتكز إدارة الجودة ا :المشاركة و عمل الفريق -4

الاقتراحات لحل المشكلات و اتخاذ القرارات و تعزز المشاركة بتكوين فرق العمل، فهناك عدة فرق 

فريق لتخطيط و تحديد الاحتياجات التدريبية، فريق لتصميم البرامج، فريق إعداد : في التدريب مثل

نفيذ، و فريق تطوير لائحة التدريب، فريق تطوير نماذج الحقائق التدريبية، و فريق الأعداد و الت

  .و هكذا..... التدريب
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  مراحل العملية التدريبية وفق إدارة الجودة الشاملة :لثالمبحث الثا
: الجودة الشاملة و هي إدارةمطالب تمثل مراحل العملية التدريبية وفق  أربعو يتضمن هذا المبحث    

، تقويم البرنامج لتدريبيتياجات التدريبية، تصميم البرنامج التدريبي، تنفيذ البرنامج اتحديد الاح

  .التدريبي

  

  تحديد الاحتياجات التدريبية: المطلب الأول  
لمواجهة كل ماهو جديد و يكون المنظمة  إليها التدريب عملية ضرورية و مستمرة تحتاج إن          

للاحتياجات، لذا التغيير المطلوب إذا لم يبنى على التحديد الواضح  ليس ذا معنى و جدوى و لا يحدث

من خلال . على الجودة لهذه الوظيفة الهامة في إعداد البرنامج التدريبي القائم خصصنا هذا المطلب

أهمية تحديد الاحتياجات اجات التدريبية، ماهية تحديد الاحتي: ، تتضمن العناصر التاليةأربع فروع

  .أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية، المشكلات التي تواجه تحديد الاحتياجات التدريبية التدريبية،

  

  تحديد الاحتياجات التدريبيةماهية : الأول الفرع   

برامج  إلىأهداف تدريبية تترجم  تحديد الاحتياجات التدريبية أساسا و منطلقا لتصميميمثل         

ميم المنتجات الجديدة، و مهارات تحليل الموردين و تقييم تدريبية في تصميم مجالات مثل تص

في مراقبة الجودة، و تحليل تكاليف الجودة،  الإحصائيةعروضهم و تصميم تجارب الجودة، و الطرق 

و الأساليب الكمية في جدولة العمليات و أسس تشغيل التجهيزات الآلية، و مهارات الصيانة، و 

ففي هذا الفرع نقوم بتحديد ماهية الاحتياجات  الخ، ...اختبار الجودة مهارات استخدام و صيانة أجهزة

   .التدريبية من خلال تقديم مفهومها، و مؤشرات تحديدها

    

  :مفهوم الاحتياجات التدريبية -1

يتضمن إمكانية " تدريب"إن لفظ احتياج يتضمن وجود نقص في مجال معين، و لفظ تدريب       

و من هنا فنحن نستخدم مفهوم الاحتياجات التدريبية . طريق إجراءات منظمةاستكمال هذا النقص عن 

  1.حينما نسعى لتطبيق أسلوب منظم لمواجهة نقص أو قصور في مجال معين

الاحتياجات التدريبية تعبر عن تحديد الأفراد المطلوب تدريبهم لمواجهة المشاكل التي قد  إن -    

   2.تتعرض لها المنشأة

في معارف و مهارات و اتجاهات  إحداثهاجملة التغيرات المطلوب " ا السيد عليوه بأنها يعرفه -    

  3" الإنتاجالأفراد بقصد تطوير أدائهم و السيطرة على المشكلات التي تعترض الأداء و 

      
1-  www.libyanboyscout.com  
  .226مرجع سابق، ص الاتجاهات الإدارية الحديثة في إدارة الموارد البشرية، ، بد الباقيلاح الدين عص  -2
  .23، ص 2006السيد عليوة، تحديد الاحتياجات التدريبية، ايتراك للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة،   -3
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ت واتجاهات و هي تعني مجموع التغيرات كما و نوعا و التي يتطلب حصولها في معارف و مهارا -

هي و سلوك الأفراد العاملين لأجل بلوغ مستويات الأداء المطلوب و تحقيق المناخ الملائم في الأداء، و

  .تمثل الفرق بين مستوى الأداء المطلوب تحقيقه و الأداء الفعلي المتحقق من قبل العاملين

  :و يمكن التعبير عليه بالعلاقة التالية      

  الأداء الفعلي –الأداء المطلوب = ور أو العجز في الأداء القص                  
  

و تعرف الاحتياجات التدريبية على أنها وجود ظاهرة يمكن التعامل معها عن طريق التدريب  -     

و تعكس هذه حالة القصور في الأداء، أو حالة تطوير الأداء، أو حالة الحاجة إلى اكتساب مهارات، و 

  1.قدرات جديدة

مرحلة التخطيط لتصميم البرامج التدريبية بهدف تنمية و تطوير قدرات و : " و تعرف بأنها -     

مهارات و اتجاهات و سلوك العاملين، و ذلك لمواجهة التغييرات الحالية المتوقعة في مجال الأعمال 

  2".لتحقيق أهداف المنظمة الحالية و المستقبلية

حكم ببعدين زمنيين الحاضر و المستقبل، أو بعبارة أخرى الوضع مفهوم الاحتياجات التدريبية يت إن    

الحالي، و ما يجب أن يكون عليه في فترة زمنية مقبلة عاجلة أو بعيدة المدى، فأما الوضع الحالي 

  3:فيعبر عن

 ات أو مهارات ناقصة يراد تكملتها؛نواحي معرفية أو معلومات، أو اتجاه .1

 علاجه و تفاديه؛ و العلاقات، يرادضعف في الأداء أ .2

 .يراد حلها.....) ،إنسانيةتنظيمية، (مشكلة محددة  .3

أما فيما يتعلق بما يجب أن يكون عليه الحال في المستقبل، فهو تكملة هذه الجوانب أو تعديلها أو      

تغييرها، و بهذا المعنى تكون الاحتياجات التدريبية هي الفرق بين المستوى المعرفي أو المهاري 

ب لأداء عمل معين، و ذلك المستوى الواجب توافره عند الفرد الذي يؤدي هذا العمل، و ذلك المطلو

كالاستعداد النفسي أو القدرات الإبداعية أو تحمل في عنصر واحد أو أكثر من عناصر الأداء الوظيفي 

  .المسؤولية

لكنها تمتد أيضا إلى إن الاحتياجات التدريبية لا تقتصر فقط على جوانب الخلل أو القصور و      

جوانب تطويرية معينة، فهي بذلك تعني معلومات أو مهارات أو اتجاهات يراد تنميتها في شخص أو 

عدد من الأشخاص، أو يراد صقلها أو تغييرها و تعديلها، و ذلك استعدادا لترقية شخص أو مواجهة 

وير التي يخطط لها القطاع تنظيمية أو تكنولوجية أو غير ذلك من نواحي التط –تغيرات متوقعة 

  4.الخاص و يعد العدة لاستقبالها و سلامة تنفيذها

  
  
  .543، ص 1998، دون طبعة، القاهرة، الإداريو آفاق المستقبل، مرآز وايد سيرفس للاستشارات و التطوير  الإدارةسعيد يس عامر،   -1
  .97علي محمد عبد الجبار مهدي الحميري، مرجع سابق، ص  -2
  .120ين ساعاتي، مرجع سابق، صأم  -3
  .121، ص المرجع نفسه  -4
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يعتبر تحديد الاحتياجات التدريبية تقنية أساسية في التدريب،  :مؤشرات تحديد الاحتياجات التدريبية -2

و مع تعدد العملاء حسب مفهوم إدارة الجودة الشاملة، تصبح القضية أكثر تعقيدا و لكن أكثر فاعلية، 

  1 :ثلاثة مؤشرات هي فهي تتم من خلال

ة من حيث الإنتاج و التكلفة و استغلال أي دراسة إمكانيات المنظم: مؤشرا الأداء التنظيمي - 1

  .الآلات و المعدات و استخدام الموارد البشرية المتوفرة

 .يجب التحقق من كفاءة أداء العاملين و مكونات الأداء: مؤشرات أداء العاملين - 2

و هنا يجب التأكد من وجود الرغبة لدى الأفراد : راد للتدريبمؤشرات حاجة و متطلبات الأف - 3

في التدريب و كذلك حالة الأداء غير الفعال بسبب عدم وجود قدرات للأداء الجيد، و هنا يتم 

 .التركيز على اكتساب المهارات أو تطوير الدوافع الايجابية نحو العمل

  

  يةأهمية تحديد الاحتياجات التدريب: الفرع الثاني   

إن عملية تحديد الاحتياجات التدريبية هي هامة و مفيدة في نجاح أي برنامج يقاس بمدى قدرته        

و تتمثل أهميتها في أنها العنصر الرئيسي و الهيكلي في صناعة . على تلبية الاحتياجات التدريبية

   2. يه جميع دعائم العملية التدريبيةالتدريب حيث تقوم عل

  3: أيضا فيو تكمن أهميتها 

  ؛تؤدي إلى الأداء المناسب -

  ؛تبين الفئة المستهدفة من التدريب -

ياجات التدريبية حاضرا و تساعد المسؤولين عن البرامج و تنفيذها على التخطيط الجيد و تقدير الاحت -

  مستقبلا؛

ددهم، و عن مجال التدريب تعطي ضوءا كاشفا عن مستوى الأفراد المطلوب تدريبهم و ع -

  مطلوب؛ال

فرص العادلة لتقدم الإن تخطيط التدريب على أساس واقعي للاحتياجات التدريبية الفعلية تتيح  -

  .العاملين و زيادة كفاءتهم و تحسن أدائهم

  

  :إن تحديدنا للاحتياجات التدريبية يجب أن تأخذ من اعتبارنا أمرين مهمين        

حديدها يساعد على أساسا لعملية التدريب و النجاح في ت إن تحديد الاحتياجات التدريبية يعتبر :أولهما

  .لاتجاه السليمتوجيه التدريب ل

إن تحديد الاحتياجات التدريبية عملية مستمرة و متطورة تتغير تبعا لتغير الظروف الاقتصادية  :ثانيهما

  .و الاجتماعية في المجتمع و طبقا لخطة التنمية المنشودة
  
  .57رجع سابق، ص مد ربابعة، علي محم  -1
2-  www.libyanboyscout.com    
  .165حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، مرجع سابق، ص   -3
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و تعبر الاحتياجات التدريبية عن رغبات إذا تم إشباعها للعميل يشعر بالرضا و لذلك فمن         

راكه في عملية تحديدها حتى تتم هذه العملية بنجاح، ثم القيام بترجمة هذه الاحتياجات بلغة الأحسن إش

ترجمة الاحتياج إلى خطوات عمل يتم تدريب الفرد على كيفية : المدربين، و تتخذ الترجمة شكلين

  .أدائها، و كذلك تترجم الاحتياجات إلى تحسين في الأداء وفق نتائج يمكن قياسها

       

  أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية: الثالث الفرع   

الخصائص الواجب توافرها في طرق ة نعطي ـقبل تقديم أساليب تحديد الاحتياجات التدريبي            

  1:و تتمثل في :و أساليب جمع المعلومات عن الاحتياجات التدريبية

ي يتم جمعها على حكم أو رأي و يقصد بالموضوعية أن لا تعتمد المعلومات الت :الموضوعية •

  .لشخص الذي يقوم بجمعها

أن تتصف المعلومات التي يتم جمعها بالدقة و الموضوعية و أن تعبر بدقة عن  :الصدق •

  .ةيبية الحقيقية للعاملين في المنظمالاحتياجات التدر

و تعبر  ةالمعلومات عن العاملين في المنظم أي أن المعلومات التي يتم جمعها هي نفس :الثبات •

 .عن احتياجاتهم التدريبية فيما لو قمنا بجمع المعلومات في وقتين مختلفين

هناك بعض العوامل المتدخلة التي يمكن أن تؤثر على دقة  :التحرر من عوامل التحيز  •

المعلومات التي نقوم بجمعها و المتعلقة بالاحتياجات التدريبية و لذلك يجب أن يتم ضبط هذه 

  .نفسح لها المجال لإفساد صدق و دقة المعلومات التي ستقوم بجمعها العوامل و أن لا

أن يتم توزيع تحليل المعلومات التي تم جمعها على المتدربين الذين قمنا بجمع  :توزيع النتائج •

المعلومات منهم و المتعلقة باحتياجاتهم التدريبية و أن نزودهم بواقع احتياجاتهم التدريبية و 

  .أولويتها

أن تكون الإجراءات و الأدوات التي يتم على أساسها جمع المعلومات سهلة الإدارة و  :ةالعملي •

  .الإدراك و الفهم

يتم الكشف عن الاحتياجات التدريبية من خلال عدة أساليب يمكن تصنيفها في أربعة مجموعات     

   :رئيسية

دارية بهدف تحديد المواقع التي نعني بتحليل التنظيم فحص عدة جوانب تنظيمية و إ: تحليل التنظيم - 1

  2:تحتاج إلى جهود تدريبية و نوع التدريب اللازم لها، تتمثل عملية تحليل التنظيم في المجالات التالية

إن أهداف المنظمة تعكس مؤشرات أساسية لتحديد الاحتياجات التدريبية، فعدم  :تحليل الأهداف 1- 1

لأداء الذي كان بالفعل و بين الأداء المفروض أن تحقيق الأهداف يكشف عن وجود فروقات بين ا

يكون، و هذا ما يعني وجود حاجة تدريبية، فالأهداف هي التي توجه الأفراد للعمل و كذلك توجه 

  .مجهوداتهم
  .169حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، مرجع سابق، ص   -1
  .78ثره على إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص محفوظ أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب و أ  -2
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و استراتيجيات المنظمة،  إن الاحتياجات التدريبية ينبغي أن يجري تحليلها عن طريق دراسة أهداف   

  .ن برامج التدريب تكون إضاعة للوقت و هدر للمواردو إلا فإ

ة، حيث يبين فيه منظمالالخريطة التنظيمية هي مخطط لهيكل : تحليل الخريطة التنظيمية 2- 1

التي يشملها التنظيم و من فوائد تحليل الخريطة التنظيمية أنه يحدد  الإداراتالوحدات و الأقسام و 

و يوضح المستويات الإدارية و الإشرافية و يساعد في العمل و تقسيماته و يوضح مسار السلطة 

  1.اكتشاف الأخطاء و معالجتها

حيث أنه يمكن تحديد الاحتياجات التدريبية على ضوء خطط  :ريةتحليل تخطيط الموارد البش 3- 1

و هذه الخطط تعكس احتياجات المنظمة من الموارد البشرية . الموارد البشرية قصيرة و طويلة الأجل

كما و نوعا بعد احتساب التوسعات المستقبلية في أنشطة المنظمة و بعد الأخذ بعين الاعتبار عمليات 

يجة معدل دوران العمل بسبب تقديم بعض الموظفين لاستقالاتهم أو إحالتهم إلى إحلال الموظفين نت

  .التقاعد أو إنهاء خدماتهم

تحقيق  و نعني بها الكفاءة في الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، و عدم :تحليل نسب الكفاءة 4- 1

ت تلك الأسباب متصلة ، فإذا كانباـض على الإدارة التحري عن الأسبنسب الكفاءة المعيارية يفر

بسبب ضعف مهاراتهم  ة وجب معالجتها، و إما إذا كانت متصلة بمستوى أداء الأفرادـبالعوامل المادي

ة عناصر المدخلات ـو تأخذ الكفاءة الإجمالية كاف. ةـن ذلك يعني وجود حاجات تدريبيو قدراتهم، فإ

  2:و المخرجات بعين الاعتبار، حيث يمكن التوصل إليها كمايلي

  قيمة الإنتاج الكلي                                                

  ــــــــــــــــــ=  نسبة الكفاءة الإجمالية             

  إجمالي تكلفة عناصر الإنتاج                                           

نسبيا فهو يشير إلى مجموعة  إن المناخ التنظيمي هو موضوع حديث :تحليل المناخ التنظيمي 5- 1

. من الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمنظمة و التي تؤثر في درجة رضا الموظف أو عدم رضاه

أما عناصر المناخ التنظيمي فتتمثل في أمور كثيرة من أهمها أنظمة الأجور و أنظمة التقييد و الترقية 

إن عدم وجود مناخ تنظيمي جيد في المنظمة . لوظيفيو المعرفة بالسلامة المهنية و درجة الاستقرار ا

يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية للموظفين و بالتالي تدهور مستويات الأداء مما يؤثر إلى وجود 

  .حاجات تدريبية

و هذا التحليل  :تحليل البيئة الاقتصادية و الاجتماعية و التكنولوجية المحيطة بعمل المنظمة 6- 1

أنها تتفاعل  إذد الاحتياجات التدريبية و ذلك يرجع إلى أن المنظمة تعيش نظام مفتوح يساعد على تحدي

   3.مع البيئة الخارجية، فتؤثر فيها و تتأثر بها

  
  .181المعاصر، مرجع سابق، ص  الإداريحسن أحمد الطعاني،التدريب   -1
  .79ة الشامل، مرجع سابق، ص محفوظ أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب و أثره في إدارة الجود -2
  .80المرجع نفسه، ص  -3
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إن تحليل الوظيفة هو عملية فحص الوظيفة لمعرفة مكوناتها و أجزائها و  :تحليل الوظيفة -2

  1:و تتبع التحليلات التفصيلية التالية في هذا المجال. الظروف التي تعمل في ظلها

  ط بها؛جات الوظيفة و أي مشاكل تحيتحليل متعمق لاحتيا -

و هذا ما يشكل  دراسة تفصيلية عن المسؤوليات و الواجبات و المهمات التي يؤديها شاغر الوظيفة، -

  أساسا لوصف العمل؛

  ؛تحليل للمعارف و المهارات المفترض توفرها في شاغر الوظيفة -

  .وصف الاحتياجات التدريبية للوظيفة -

ومات بطريقة نظامية مرتبة عن الوظائف الغرض من تحليل الوظيفة هو الحصول على معل     

الحالية و المستقبلية بقصد تحديد نوع التدريب للفرد، ليتمكن من أداء العمل بكفاءة، و هذا يتطلب 

بالضرورة تحديد معايير الأداء، تحديد واجبات الوظيفة، طريقة أداء كل منها، و أخيرا المهارات و 

  1.المعارف الضرورية لأداء العمل

  

إن تحديد الأفراد الذي تبدو الحاجة إلى تدريبهم لهدف تنمية قدراتهم و مهاراتهم و : ليل الأفرادتح -3

إن الغرض من هذا الأسلوب هو تحديد طريقة . معارفهم لرفع أدائهم في وظائفهم الحالية أو المستقبلية

ائه مع الأخذ في أداء الفرد لمكونات الوظيفة و من ثم المهارات و المعارف المطلوبة لتطوير أد

الاعتبار إمكانية التجديد المسبق لأنواع المهارات و المعارف التي يجب اكتسابها لممارسة الوظيفة 

و مما لاشك فيه أن تحليل الفرد من أصعب التحليلات . الحالية بطريقة مختلفة أو لتأدية وظيفة جديدة

ليل قياس مهارات العنصر البشري، بل يصبح قياسا بتحليلي التنظيم و الوظيفة خاصة لأننا نتناول بالتح

التحليل معقدا عند تحديد نوع السلوك المطلوب للفرد لرفع أدائه، و المدى الذي يجب الوقوف عنده 

من جهة أخرى يصبح التحليل أكثر تعقيدا حين يرتبط أداء . لتغير هذا السلوك لتأدية مكونات الوظيفة

حكمه خاصة أن يقوم بهذا التحليل هو شخص آخر و ليس الفرد و يتأثر بعوامل تخرج عن نطاق ت

  2.الفرد الخاضع للتحليل

  :و يمكن تحليل الفرد من خلال عدة طرق أهمها    

الشخصية هي مجموعة معقدة من المقومات الفكرية و الذهنية و  :تحليل الخصائص الشخصية - أ 

  .معينا عن غيره من الأشخاصالجسدية و الانفعالية التي تتفاعل فيما بينها و تميز شخصا 

و تتناول عملية تحليل . إن شخصية الفرد تتصف بنوع من الثبات النسبي على فترات طويلة

الخصائص الشخصية للفرد كل من دوافع الفرد و اتجاهاته و قدراته الجسدية و الذهنية و الاجتماعية و 

  .استعداده لتلقي التعليم و التدريب

وظيفية و التي تتكون من مؤهله العلمي و تخصصه، و خبراته في العمل تحليل المواصفات ال -ب 

  وواجباته و المهمات التي يؤديها؛
  .153، ص مرجع سابقاآشي، محمد لمين مر  -1
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رد في العمل الذي يحدده عوامل كثيرة منها الاتجاهات و الثقافة و سلوك الفرد، أي سلوك الف -ج 

  رد و غير ذلك من العوامل المؤثرة؛الحوافز و الدوافع و تفكير الف

نموذج تقييم الأداء، حيث يحدد نموذج التقييم نقاط القوة و نقاط الضعف في أداء الموظف خلال  -د 

نقاط الضعف، تستطيع الإدارة أن تحدد ماهي فترة ماضية هي على الأغلب سنة، و من تحديد 

  .احتياجاته للتدريب

و مما لاشك أن تخطيط المسار الوظيفي للفرد يساعد أيضا على تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة     

  .لتنمية مهارات و قدرات العاملين على أداء أعباء وظائفهم في المستقبل و كما هو مرسوم لهم

  

 ،أهداف واحدة الجماعة هي مجموعة من الأفراد تجمعهم مصلحة مشتركة أو :اتتحليل الجماع -4

بما يسمح بتكوين علاقات بينهم و بحيث تصبح للجماعة شخصية مختلفة عن شخصية كل عضو في 

  .الجماعة و كذلك يصبح لها معايير مستقلة و منفصلة عن معايير أفرادها

  :سة مايلينه ينبغي دراو عند تحليل الجماعات فإ     

  

و التركيز في عملية التحليل ستكون  ،غير رسمية قد تكون الجماعات رسمية أو: أهداف الجماعة 1- 4

  .على الجماعات الرسمية التي تقوم المنظمة بإنشائها لأهداف إدارية و تنظيمية

ي ينبغي و بالتال ل جماعة أهدافا تسعى إليها،ن لكو تتعدد بتنوعها، لأإن أهداف الجماعات تختلف  

دراسة مدى قناعة أعضاء الجماعة بأهدافها و مدى التزامهم بها، و هذا يفترض أن تكون أهداف 

  .الأعضاء منسجمة متعارضة مع أهداف الجماعات

قد يكون الاتصال المستخدم في المنظمة باتجاه واحد من أعلى إلى  :أسلوب الاتصال المستخدم 2- 4

أو يكون باتجاهين أي من أعلى إلى أسفل و من أسفل إلى أعلى أسفل على شكل أوامر و تعليمات فقط 

  .على شكل تقارير و استفسارات و سماع الاقتراحات و الشكاوي

و العمل على الاستفادة من  ،و احترام و جهات النظر ،وار الموضوعيفالح :روح الفريق 3- 4

تنمية روح الجماعة و بناء الفرق كل ذلك يحتاج إلى  خبرات و أفكار الآخرين، و المشاركة الايجابية،

  .الناجحة

ن أعضائها و مدى توحدهم مع يعبر تماسك الجماعة عن قوة الروابط بي: تماسك الجماعات 4- 4

و ينعكس هذا التماسك على الآثار السلوكية التي تترتب عليه و التي قد تشمل السلوك  ،بعضهم

أفراد الجماعة كلما قل التفاوت من إنتاجية كل  فكلما زاد التماسك بين .التعاوني الجمعي أو غير ذلك

  .منهم

كية المتفق عليها بين أعضاء الجماعة والمعايير هي مجموعة من القيم السل :معايير الجماعة 5- 4

  .رجعي للعلاقات بين أعضاء الجماعةبحيث تكون الإطار الم
  
  .84-83لجودة الشاملة، مرجع سابق، ص ص  محفوظ أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب و أثره على إدارة ا  -1
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  .التزامهم بها ضاء فكلما زادت معرفتهم لها كلما زادهذه المعايير ينبغي معرفتها من قبل الأع   

إن الاحتياجات التدريبية يمكن أن تشمل تعريف الفرد بأهداف الجماعات و بمعاييرها و كيفية    

ستخدام أسلوب ، بالإضافة إلى تشجيع روح الفريق و اتعاضد أفرادها و تجنب الصراعات التنظيمية

  و ممالا شك فيه إن تحليل الجماعات في هذا المجال يعتبر من المداخل الأساسية  ،الاتصالات باتجاهين

  .في تحديد الاحتياجات التدريبية

  

  تحديد الاحتياجات التدريبية ت التي تواجهكلامش: الرابع الفرع   

   1:المشكلات فيتتمثل هذه           

   : ن المنظمات، و هذا راجع إلىعدم استعمال الشكل العلمي في تحديد الاحتياجات في كثير م -1

عدم الوعي بأهمية تحديد الاحتياجات التدريبية أو تعجل تنفيذ البرامج التدريبية، مع الاهتمام  -

ك لمهارات أو السلوبالكم دون الكيف في البرامج التدريبية أي عدد المتدربين و ليس نوع ا

  المراد التدريب عليها؛

  .إسناد عملية تحديد الاحتياجات التدريبية لغير المؤهلين أو الغير مختصين -

إن الاحتياجات التدريبية المحددة لم توضع في شكل أهداف تدريبية محددة لأن تحديد الهدف  -2

  الهدف؛جيهها نحو تحقيق التدريبي في صورة كمية و زمنية و نوعية يضمن تناسق الجهود و تو

تكرار نفس البرامج التدريبية بأكثر من الخطط التدريبية فتكرار الاحتياجات التدريبية بنفس الخطط  -3

يناقض أساس التنوع و التغيير في ظروف و طرق الأعمال و إدخال تعديلات تنظيمية و فنية و قدوم 

  العالية؛ زايد أعداد ذوي المؤهلاتأشخاص جدد و ترفيع آخرين و ت

في بعض المؤسسات و يكون ذلك  هناك قصور واضح في البيانات التي يستند إليها التدريب -4

لعدم الأخذ بالأساليب الحديثة في جمع المعلومات و معالجتها و نقص  القصور في نظم المعلومات

  ؛وعي مسؤول التدريب بأهمية المعلومات لنجاح التدريب

تياجات التدريبية فالاحتياج التدريبي يخالف ماهو موجود في الواقع و حدوث أخطاء في تحديد الاح -5

  كلة التدريبية و المشكلات الأخرى؛يكون ذلك في عدم القدرة على الفصل بين المش

ضعف انتقال الأثر بحيث يكون إضافة معلومات و ليس تنمية قدرات و مهارات و سلوك و أداء  -6

  ؛الموظف

 إثراءلبرامج التدريبية رغم أن هدفها هو صقل و تنمية قدرات الموظفين و عدم اهتمام الأفراد با -7

معلوماتهم، و يكون ذلك ربما لعدم مشاركة المتدربين في تحديد الأهداف و الاتفاق عليها، و لم 

يتناقشوا في تحديد احتياجاتهم التدريبية و لم يسمع لاقتراحاتهم و رؤاهم عن المهارات و المعلومات و 

 الأداء الأفضل في وظائفهم؛التي تساعد على  الطرق
  
  
  .168أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر،مرجع سابق، ص  حسن -1
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استعمال استبانه لقياس الحاجات تلاءم نظاما و قد لا تلاءم نظاما آخر إذ لابد من تكييف و تقنين  -8 

  .الأداة إذا أريد إعادة استعمالها

  

  التدريبي ميم البرنامج تص: ثانيالمطلب ال  
فبعد تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة في صورة أفراد يحتاجون إلى جهد تدريبي محدد           

لتحقيق النتائج التي تريدها الإدارة، تبدأ عملية بناء و تصميم البرامج التدريبية و تنفيذها بطريقة تحقق 

  .الأهداف المطلوبة من سياسة التدريب

  

  صميم البرنامج التدريبيت مراحل: الأول الفرع   

عملية تصميم التدريب هي تحديد المواصفات و المكونات المختلفة للعمل التدريبي مما يجعله          

و تتخذ عملية التصميم منهجا . قادرا عند تنفيذه على تحقيق رضا العميل و أهداف الجودة الشاملة

لسابقة، ثم تتم المختلفة بمدخلات هي مخرجات المرحلة ا متتابعا حيث تبدأ كل مرحلة من مراحلها

  1.عليها أنشطة تنتهي بمخرجات جديدة، تصبح هي مدخلات المرحلة التالية

  : و تتمثل مراحل تصميم البرنامج التدريبي في    

 من الضروري، قبل وضع أي برامج تدريبية أن تكون هناك: تحديد أهداف البرنامج التدريبي -1

، حيث ينبغي دائما أن تبدأ أي دورة تدريبية ضحة بخصوص النتائج المطلوب الوصول إليهارؤية وا

و في الغالب الأعم سوف يتم تحديد هذه الأهداف من حيث ماهو متوقع أن يكون . بتحديد الأهداف أولا

أن تكون  ينبغيو . الشخص العامل قادر على القيام به بعد عودته من الدورة التدريبية إلى مكان العمل

الأهداف من عملية التدريب محددة قدر المستطاع و واضحة لأن من شأنها المساعدة في ضمان 

   2.إخضاع الأشخاص المناسبين للبرامج التدريبية المناسبة

و عند تحديد الأهداف لابد أن تكون الإدارة العليا قد وافقت عليها، ووضعت الأولويات لها و ستقوم    

  3.أن تكون الأهداف واضحة و قابلة للتنفيذبدعمها، كما يجب 

  4:متطلبات ضرورية لتحديد أهداف التدريب  هناك ثلاث

 ؛هداف تم تصنيفها و ترتيبها حسب أهميتهاالأيجب أن تتأكد طبقة الإدارة أن  -

  ؛الأهداف يجب أن تكون مرنة و قابلة للتحقيق -

التي مج التدريبي أة حتى يتم تصميم البرنامنشيجب أن تحدد المشكلات الرئيسية لجميع الأنشطة بال -

   .التغلب عليها تهدف إلى

  
   6 سابق، صبن عيشي عمار، مرجع . أ  -1
  .126، ص 2006باري آشواي، إدارة الموارد البشرية، الطبعة العربية الثانية، دار الفاروق للنشر و التوزيع، القاهرة، -2
3-  www.inciraq.com 
  .139، ص 96- 95، الناشر دار النهضة العربية، رة الجودة الشاملةتخطيط و مراقبة جودة المنتجات مدخل إدا ،المحسن توفيق محمد عبد  -4
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  1: و يمكن تصنيف أهداف التدريب إلى ثلاث مجموعات فيما يلي

و هي خاصة بتلك البرامج الروتينية مثل برامج التعريف بالمنظمة و : أهداف تدريبية عادية -1     

و هذا النوع من التدريب لا يحتاج  الخ....ا واجبات الأفراد في وظائفهم و الشروط العامة للخدمةكذ

إلى جهد أو إبداع من قبل مصمم البرامج و ترتكز الأهداف العادية على مؤشرات و أرقام واقعية من 

هذه الأهداف في تاريخ المنظمة و تعكس الحجم الفعلي لفئة الأفراد المطلوب تدريبهم و تأتي أهمية 

قاعدة هرم الأهداف التي يسعى التدريب إلى تحقيقها حيث أن أهميتها تقتصر على تحقيق استمرارية و 

  .بقاء المنظمة في حدود أنماط الأداء المقررة

حل المشكلات التي  إلىبرامج تدريبية تسعى  إعدادو هنا يتم  :أهداف تدريبية لحل المشكلات -2    

المنظمة و تحاول الكشف عن المعوقات و الانحرافات التي تعوق الأداء و بالتالي  تواجه الأفراد في

  .تعوق الأداء و تسبب الانحرافات الفعلية تيلمن المشكلات اتخليص المنظمة  إلىتهدف هذه البرامج 

و هنا يتم إعداد برامج تسعى إلى إضافة أنواعا من السلوك و  :أهداف تدريبية ابتكاريه -3    

ساليب الجديدة لتحسين نوعية الإنتاج و هي تختلف عن أهداف حل المشكلات في أنها تسعى إلى نقل الأ

المنظمة إلى مستويات أعلى من الكفاءة و الفاعلية و من ثم تحتل تلك الأهداف قمة الهيكل التنظيمي 

  .للأهداف
 
أو المفاهيم أو الحقائق أو  يقصد بالمادة التدريبية مجموعة المعلومات: تحديد المادة التدريبية -2

ا حيث يجب إخراج هذه المادة بشكل ينو توضح موضوعا مع النماذج العملية التي تشرح الأمثلة أو

يتناسب مع المستوى العلمي و العملي للمتدربين كما يجب مراعاة المظهر الخارجي و الاستعانة 

ن هناك تتابعا منطقيا في عرض تلك يجب أن يكو بالرسوم و الأشكال الإيضاحية كلما أمكن ذلك كما

  2 .الموضوعات بحيث يتكامل الأثر المطلوب من الوحدات التدريبية

  

الجودة في وضع المادة التدريبية على الرغم من أن المسؤولية أعضاء إدارة لابد من مشاركة      

ة لأي برنامج تدريبي يجب أن تتوافر في المادة التدريبي، و تقع على عاتق المدربين الأكفاء الأساسية

  :وط التاليةرالش

  ؛تثير رغبة المتدرب للتعلم و المعرفةن أ -

  التدريب الملائم بطبيعة كل مكون؛ تقديم مكونات المادة العلمية في أسلوب -

 مهارات و سلوك؛تقسيم المادة العلمية إلى أهداف إجرائية من معلومات و  -

ي مع الأخذ في الاعتبار أهداف البرنامج التدريبي أن تكون المادة وثيقة الصلة بالبرنامج التدريب -

و الاحتياجات المطلوب سدها و نوع المتدربين ووظائفهم و المشكلات التي تواجههم في 

  .منظماتهم
  .314محمد الصيرفي، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية، مرجع سابق، ص   -1
  .326ص المرجع نفسه،   -2
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سياسة الجودة، منع : املة موضوعات جديدة يجب التدريب عليها و تتضمنتطرح إدارة الجودة الش    

وقوع الأخطاء، رضا العملاء، تكاليف الجودة، استخدام الطرق الإحصائية لضبط الجودة، التحسين 

  الجودة الشاملة فهو مفهوم جديد إدارةهذا الأخير يعتبر أساس ف مهارات عمل الفريق،المستمر، القيادة، 

ن التدريب على كل ما يتعلق بعمل الفريق من العلاقات الداخلية بين إفالكثير من العاملين،  لىإبالنسبة 

أعضاءه و العلاقات مع الفرق الأخرى و حل الصراعات و الحوافز الجماعية و قيادة الفرق و 

   1.ةتماسكها، ضروري جدا لأجل إنجاح جهود التحسين المستمر في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشامل

ة الأداء، التفكير الإبداعي بالإضافة إلى مواضيع أخرى كإدارة الوقت، إدارة الأزمات، مهارات إدار   

  .بتكاري، و غيرها من المواضيع التي هي في صلب إدارة الجودة الشاملةلإو ا
 
مات المدرب هو الشخص الذي يقوم بتوجيه و نصح المتدربين و إمدادهم بالمعلو :اختيار المدربين -3

  2.الجديدة و تدريبهم على أصول ممارسة المهنة ضمن برنامج محدد و بأسلوب معين

  .حد كبير على اختيار أعضاء هيئة التدريب إلىو يتوقف نجاح التدريب    

  :يتوقف اختيار المدرب على مايلي

 ؛أسلوب التدريب .1

 ؛المادة التدريبية المراد استخدامها .2

 .نوعية المتدربين .3

  3:توجد أربعة أنواع من المدربين :ربينأنواع المد 3-1

ينقل المعلومات للمتدربين عن طريق و هو الشخص الذي  :المدرب المحاضر 3-1-1

 .المحاضرة و يكون هو المتحدث الأساسي فيها

و هو الشخص الذي يتولى تدريب مجموعة من الأفراد من خلال : المدرب القائد 3-1-2

 .قيادته لمؤتمر أو ندوة

جانب قدر  إلىو هو الشخص المدرب الذي لديه الخبرة العملية  :درب التطبيقيالم 3-1-3

 .معقول من الخبرة النظرية

و هو الشخص الذي لديه الخبرة و المعرفة بالعلوم السلوكية و كيفية  :المدرب النفسي 3-1-4

 .تعديل السلوك

  :صفات و كفايات المدرب الناجح في ظل إدارة الجودة الشاملة 3-2

  4:هي يفضل توافرها في المدرب الناجح بعض الصفات العامة التي 3-2-1

و كلما كان المدرب متخصصا في . المعرفة الكاملة بالمحتوى التدريبي لحلقة البحث أو الدراسة 

  لمية الحديثة في المجال كان أفضل؛مجال الدراسة و لديه الإلمام بالاتجاهات الع
   
  .147دة الشاملة، مفاهيم و تطبيقات، مرجع سابق، ص الجو إدارةمحفوظ أحمد جودة،   -1
  .60، مرجع سابق، ص مد ربابعةعلي مح  -2
  .62، ص المرجع نفسه  -3
 .168أمين ساعاتي، مرجع سابق، ص   -4



 التدريب وفق إدارة الجودة الشاملة                                       :                               الفصل الثاني

 103

القدرة على الاستماع إلى الدارسين، فكثير من المدربين لا يستطيعون مقاومة جاذبية الحديث  

 لى سماع الآخرين؛يفقدهم القدرة ع بالشكل الذي

 ؛إليهمردود أفعالهم و آرائهم تجاه المادة المقدمة  إبرازالقدرة على تشجيع الدارسين للحديث و  

ناءة على الأسئلة القدرة على رد التساؤلات و التفاعل مع مشاعر الدارسين و الإجابة بصورة ب 

 و توجيه الحوار؛

ي حلقات التدريب و يتطلب ذلك قدرا من القدرة على حل التعارض و النزاع المحتمل أن يقع ف 

 يق بينها؛المرونة في امتصاص الاتجاهات و الآراء المتعارضة و التوف

 لنشاط بما يجذب انتباه المتدربين؛الحيوية و ا 

 دام الأدوات المساعدة في التدريب؛الإلمام بالوسائل التدريبية الحديثة و القدرة على استخ 

 يتوقع الكمال؛ اقعيا و بالتالي لاأن يكون و 

 متع بقدرة فائقة على إدارة الوقت؛أن يت 

 على الحرية و الإبداع؛يجعل مناخ العمل مفعما بالثقة و مشجعا  

يساعد الأفراد من أجل أن ينظروا إلى أنفسهم كجزء لا يجزأ من النظام و أن العمل الجماعي  

 د الجهود نحو تحقيق غايات التعلم؛بينهم سيوح

 للتنافس بين الأفراد و المجموعات؛تكون محصلة  ون و إدراك الخسارة التينافع التعاإدراك م 

 .القيام بدور التعزيز الايجابي لبرامج الجودة 

  

إن من أهم الكفايات اللازم توفرها في المدرب  :الجودة الشاملة كفايات المدرب في ظل إدارة 3-2-2

  1:مايلي ليقوم بالمهام المناطة به لتأكيد تطبيق الجودة الشاملة

و هي سمات أساسية تساعده على سهولة تحقيق أهداف الجودة الشاملة و  :كفايات شخصية 

 .الخ....الاتزان النفسي و الانفعالي و العاطفي، تحمل المسؤولية، القدوة الحسنة،: منها

القدرة على التخطيط و التحليل، القدرة على اتخاذ القرارات : و تشمل )مهنية(كفايات فنية  

لوب علمي، تشخيص الخلل، تحديد الأهداف بصورة سليمة، القدرة على إدارة الحوار، بأس

المناقشة و الإقناع، تنظيم الأفكار و الحقائق و المفاهيم بدقة، تصميم البرامج، تحليل و تحديد 

 .الاحتياجات التدريبية، تقويم التدريب

خصصه، الاطلاع على مشاكل سعة الاطلاع على مواد مختلفة عن ت: و تشمل كفايات ثقافية 

البيئة، الاهتمام بالأحداث المحلية و العالمية، الاطلاع على الثقافات و الحضارات القديمة و 

  الخ...الحديثة

   
  
صلاح صالح درويش معمار، مدى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في التدريب التربوي، دراسة من وجهة نظر مشرفي التدريب و   -1

،  هـ1430ن المتعاونين بمنطقة المدينة المنورة، متطلب تكميلي لنيل شهادة الدآتوراه، جامعة آولومبس الأمريكية، آلية إدارة أعمال، المشرفي
 .70ص
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القدرة على ممارسة العمليات الإدارية كالتخطيط و التنظيم و الرقابة و : و تشمل كفايات إدارية 

مة، استخدام نماذج حديثة في القيادة كالإدارة الإشراف و الاتصال و التواصل بطريقة سلي

 الخ....بالأهداف و الإدارة بالنتائج،

و تشمل الإلمام بأسس نظام الجودة الشاملة و نظرياته و التعاون : كفايات الجودة الشاملة 

لإنجاح النظام و التواصل و التقويم المستمر و الرقابة الذاتية، و القناعة بالعمل و التصميم 

  .لنجاحعلى ا

  1: شروط مقترحة لاختيار المدربين 3-3

مؤهله من نفس ، و لمن يكون )دكتوراه، ماجستير( الأفضلية لمن يحمل مؤهلا علميا أعلى  -

  التخصص تربويا؛

  ل السنوات الثلاث الأخيرة؛ألا تقل درجته في الأداء الوظيفي فنيا و مسلكيا عن ممتاز خلا -

  ؛)الخ.....، دراسات،بحوث(و مهني  أن يكون له إنتاج علمي -

  في الدورات التدريبية التي حضرها؛أن تكون مشاركته فاعلة  -

  ي مواضيع تربوية و مواقف تعليمية؛أن يجتاز الاختبار التحريري في المادة العلمية، و ف -

  المقابلة الشخصية؛أن يحصل على درجة مرتفعة في  -

  .أن تتوافر في المرشح خصائص المدرب الناجح -

  

  :عداد الكفء للمتدربينحفز و الإ -4

توفير الحافز للمتدرب لحفزه على الالتحاق بالبرامج التدريبية كمضاعفة ينبغي : حفز المتدرب 4-1

راتبه خلال الفترة التدريبية و توفير المواصلات المجانية و إعطائه الأولويات في الترقيات و منحه 

  2.شهادات التقدير و المكافآت المناسبة

  

حيث تشير نتائج الدراسات إلى أن الإعداد المسبق للمتدرب قبل : لكفء للمتدربينالإعداد ا 4-2

  3:حصوله على التدريب يعد خطوة حاكمة في العملية التدريبية، و ذلك من خلال

خلق الرغبة في التدريب لدى المشاركين، و يتم ذلك من خلال ربط التدريب في أذهان المتدربين  -

ارتبط  إذاالدراسات أنه من الممكن أن يتعلم الفرد بشكل أفضل  إحدىر بنواحي ايجابية، حيث تشي

  عليه؛ بالإيجابالتدريب في ذهنه بتعلم بعض النواحي التي قد تنعكس 

انتباه المتدربين على النواحي الهامة للوظيفة و التي يجب أن يكونوا على إلمام بها، مثل كيفية تركيز  -

  تدريب المسؤولين عن خدمة العملاء؛عند الرد على المكالمات التليفونية 

  
  .79مرجع سابق، ص ،  التدريب مفهومه و فعالياته بناء البرامج التدريبية و تقويمها، حسن أحمد الطعاني   -1
  .214حنا نصر االله، مرجع سابق، ص   -2
  .267 جاري ديسلر، مرجع سابق، ص  -3
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دربين حول مجموعة الأحداث و النتائج المتوقع تقديم معلومات أولية تساهم في وضع توقعات المت -

حدوثها داخل قاعات التدريب، فمثلا قد يواجه المشرفون في المستويات الدنيا ضغوطا تتمثل في زيادة 

نه من ملائم من الفهم و الإدراك، لذا فإعبء العمل و التعامل مع مرؤوسين ليسوا على المستوى ال

جمة عن ذلك من خلال الإعداد المسبق للمتدربين بتوضيح ما يمكن أن الممكن تقليل الآثار السلبية النا

  .يقابلوه أثناء التدريب
 
نية من الضروري لمصممي البرامج التدريبية العناية بإعداد ميزا: إعداد ميزانية البرنامج التدريبي -5

جالات المناسبة، لهذا بتدبير الأموال اللازمة للتدريب و توجيهها للم للإدارةالبرنامج، فبدورها تسمح 

تتحدد تكاليف البرنامج التدريبي بدقة،  نيجب أ إذالأمر ينبغي أن يكون تقدير الميزانية واقعيا و دقيق، 

الميزانية أيضا مبدأ الاقتصاد و المرونة، حيث يظهر دور  إعدادكما يجب أن يؤخذ في الحسبان عند 

ستخدام العقلاني و الرشيد للتكاليف المتعلقة بالتدريب، تلك الميزانية في الا إنشاءالاقتصاد أثناء عملية 

في مواجهة التغيرات الطارئة التي يمكن أن تواجه  ينحصرن دورها أما فيما يخص مبدأ المرونة فإ

  .تكاليف غير متوقعةعملية التدريب من 

نامج التدريبي، و و مما ينبغي الإشارة إليه أيضا أن تكاليف التدريب و ميزانيته تتحدد بطبيعة البر   

على هذا الأساس يتم الأخذ بالحسبان أثناء إعداد الميزانية مجموعة من العناصر نذكر منها على سبيل 

أنواع البرامج التدريبية، عدد الدارسين بالبرامج التدريبية، أماكن التدريب، عدد المحاضرات أو : المثال

الإداريين و كذلك تكاليف تدريب الفرد في البرامج  الندوات المرتبات و المكافآت التي تمنح للمدربين و

  .الخارجية
  

نفقات  إلىللبرامج التدريبية  الإدارةيمكن أن نقسم التكاليف التي تتحملها  :أنواع تكاليف التدريب 5-1

   1:استثمارية و نفقات تشغيلية و هي

دة منها و استخدامها في برامج هي تكاليف للمدى الطويل، و التي يمكن الاستفا :النفقات الاستثمارية -

المباني و الغرف  إقامةتدريبية متنوعة، و في خطط تدريبية متعددة خلال سنوات عديدة، و مثال ذلك 

  .غير ذلك من معدات إلىالدوائر التلفزيونية المغلقة،  إنشاءالتدريبية ذات التصميم الخاص، و 

كافة  ر مباشرة و تشمل التكاليف المباشرةتكاليف مباشرة و غي إلىتقسم  :النفقات التشغيلية -

المصروفات التي تنفق خصيصا لبرنامج تدريبي معين كرواتب المدربين و المعدات الخاصة بكل 

أما التكاليف الغير مباشرة فهي تلك المصاريف التي تنفق في تصميم و تجهيز البرامج . برنامج

لتصميم  نبعينه، كمكافأة المستشارين الخارجيي التدريبية، و التي يصعب تحميلها على برنامج تدريبي

 .البرامج و مصاريف تدريب المدربين و المصاريف الإدارية و غيرها

  

   
 .142حسين يرقي، مرجع سابق، ص  -1
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فأساليب التدريب التي يتم اختيارها يجب أن تتناسب مع الأهداف المراد : تحديد أساليب التدريب -6

البشرية المطلوب التركيز عليها و الموارد المالية التي تخصصها المنظمة و خصائص الموارد  تحقيقها

كما أن أساليب التدريب لا يجب أن تقتصر على أسلوب المحاضرات النظرية و الفكرية،  1لهذه العملية،

بل يجب أن تعتمد على الأساليب العملية و التطبيقية من عصف ذهني و تمثيل أدوار و تطبيقات عملية 

ت من شأنها أن تحقق لدى الأفراد العاملين قدرة عالية في إكسابهم المهارات و المعارف لحالا

  2.لات عملهماالشخصية و العامة في مج

  :ا عند اختيار الأساليب التدريبيةالعوامل الواجب مراعاته  6-1

وه و المتمثلة يجب أن تعتمد قرارات اختيار الأسلوب للمتدربين على التحليل الدقيق من عدة وج       

  3:فيمايلي

تعد معرفة المدرب و خبراته و سماته الشخصية من العوامل الأساسية التي تحكم : لمدربا* 

النهاية  درجة الاستفادة منه، كما أن قدرة المدرب على توصيل الأفكار و نقلها للمتدربين تمثل في

لمدرب أن يتقن اختيار الأسلوب العامل الحاكم في فعالية استخدام الأساليب التدريبية، و على ا

التدريبي الذي يتناسب مع قدراته و خبراته، فعلى سبيل المثال إتباع أسلوب تمثيل الأدوار يتطلب 

من المدرب خبرات سلوكية و تحليل ديناميكيات العمل الجماعي، في حين إتباع أسلوب الحالات 

 .العملية قد يتطلب منه قدرات شخصية تحليلية

 :يجب أن يأخذ في الاعتبار عند اختيار الأسلوب التدريبي مايلي: بيئته المتدرب و* 

أدنى و حد أقصى لعدد  يتطلب استخدام بعض الأساليب بكفاءة حد: عدد المتدربين -

الضروري الالتجاء إلى إذا زاد أو نقص العدد عن هذا الحد كان من المتدربين ف

 أسلوب بديل؛

على القراءة و التحدث  السابق و النضجالمستوى الثقافي العلمي و التدريب  -

 للمشاركين؛

 ؛طبيعة الخبرة العملية للمشاركين و متوسط السن عندهم -

 .العوامل الاجتماعية و الثقافية التي تميز البيئات التي قدم منها المشاركين -

 ج،ليات إنتاتسويق، تمويل، بحوث، عم( إن مجالات التدريب بأنواعها المختلفة  :مجال التدريب* 

تحكم بطبيعة الحال طبيعة الأساليب التدريبية الواجب استخدامها، ففي بعض المجالات ..) .إبداع 

قد يكون أسلوب المحاضرة هو الأسلوب المناسب في حين يصبح أسلوب الحالات العملية أو 

التمارين السلوكية أو المباريات الإدارية فعالة و ناجحة في التدريب على مهارات أو معارف 

 .إدارية معينة كالعمل الجماعي و اتخاذ القرارات، و الاتصالات الإدارية

  .حيث تعتبر المحاضرة أسلوبا مثاليا إذا كان الهدف هو تخفيض التكاليف: التكاليف* 
  .262ص  ، 2008الموارد البشرية، اتجاهات و ممارسات، دار المنهل اللبناني، بيروت،  إدارةآامل بربر،   -1
  .134إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص ظم حمود، ياسين آاسب الخرشة، خضير آا -2
آلية العلوم   ،)غ،م( مذآرة ماجستير الجزائر، جامعة البليدة، زواق عبد العزيز، متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية، -3

 .112ص ، 2006 أعمال، إدارةتخصص  الاقتصادية و علوم التسيير،
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امل الزمنية لا يمكن أن يتم تحديد الأسلوب التدريبي بعيدا عن العو :المحددات الزمنية و المادية* 

ي إطارها النشاط التدريبي في هذا المجال يجب أن نأخذ في الحساب عددا من و المادية التي يتم ف

 :العوامل أهمها

  ؛لإعداد المواد التدريبية ةالفترة الزمنية اللازم -

 ؛فترة انعقاد البرنامجطول  -

 ؛مواعيد العمل اليومية و عدد ساعات العمل في اليوم الواحد -

 .و تكلفة الحصول عليها المساعدات التدريبية المتوفرة -

 : تتحدد وفق الآتي: المواد التدريبية* 

 ؛المعلومات و المعارف المتعلقة بالعمل و ظروف التنظيم  -

 ؛كن استخدامها لتطوير الأداء و تحسينهالمهارات و الطرق و الأساليب التي يم  -

 .أنماط السلوك و الاتجاهات التي يؤمل تنميتها  -
 

  1:كما أن هناك مبادئ أساسية لابد من أخذها بعين الاعتبار و هي

 ؛التركيز على المتدرب أكثر من المدرب -

 ؛مراعاة الفروق بين المشاركين في الدورة -

 ؛جاهات و القيم الايجابيةإبراز مجموعة مهارات محددة و تقرير الات -

 ؛الجمع بين النواحي النظرية و التطبيقية -

 ؛أن تكون المادة مستندة إلى واقع المشاركين و ذات معنى لهم -

 ؛مراعاة الدقة و الموضوعية و الحداثةالاهتمام بسلامة الصياغة و  -

 ؛واضحة أن تكون الأفكار و المفاهيم متماسكة، متتابعة، مترابطة و -

 ؛التكرار المخل و الحشو الابتعاد عن -

 ؛الالتزام بفلسفة و أهداف الدورة -

 ؛تناسب مستوى المشاركين -

توفير أكبر ما يمكن من مستلزمات الدورة من كراريس، تمارين و أشكال توضيحية، و  -

 .نصوص لتمثيل الأدوار و غيرها
 
و توجيه أحد من الممكن أن يتم التدريب في مكان العمل تحت إشراف  :تحديد موقع التدريب -7

العاملين من ذوي الخبرة سواء أكان من قبل المشرف المباشر أو مدرب متخصص بعملية التدريب و 

قد يكون التدريب خارج الموقع الوظيفي أو خارج المنظمة، و كل ذلك يتوقف على طبيعة المهمة 

    2.التدريبية و ظروف المنظمة

   
  .113زواق عبد العزيز، مرجع سابق، ص   -1
 .192، مرجع سابق، ص عباسمحمد سهيلة   -2
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 تنفيذ البرنامج التدريبي: لثالمطلب الثا  
من من المنطقي أن تلي مرحلة تصميم البرنامج التدريبي مرحلة التنفيذ ذلك لأنه ما جدوى          

و  على التنفيذ الإشرافنه يجب على مديري و أخصائي التدريب ميم برنامج إذا لم ينفذ و عليه فإتص

  .التأكد من أنه يتم وفق الخطوات التي تم رسمها

إن مرحلة التنفيذ هي مرحلة إدارة البرنامج التدريبي و إخراجه إلى حيز الوجود، و الواقع أن هذه      

المرحلة مرحلة مهمة و خطيرة، ففيها يوضح حسن و سلامة التخطيط و ينعكس فشلها أو نجاحها سلبيا 

  .لتالية و هي مرحلة تقييم البرنامج التدريبيو ايجابيا على المرحلة ا

التطبيق الفعال لبرامج التدريب على الجودة يتطلب نوع من التطوير أثناء عملية التنفيذ حتى  إن     

التنفيذ الفعلي لبرنامج تدريب الجودة يتطلب التزاما تاما . أهداف المدرب و المتدرب تحقق هذه البرامج

ء في أوقات البرنامج أو في غير ذلك من الأمور و من الضروري أن تدار من المدرب و المتدرب سوا

العملية التدريبية بكفاءة من قبل منسق للبرنامج الذي يشرف على التنفيذ و يقلل العقبات و يقوم بحل 

  1.المشاكل التي تصادفه أثناء عملية التنفيذ
 

  خطوات عملية التنفيذ: الفرع الأول   

  : من عملية التنفيذ الخطوات التاليةبينما تتض         

  

الزمني للبرنامج التدريبي بعد اختيار الفترة الزمنية التي تتناسب مع المدربين، و إعداد الجدول  -1

الأيام، و عدد جلسات كل يوم، و فترات الراحة، و : يتضمن كل ما يتعلق بالبرنامج من الناحية الزمنية

  2 .موعد التسجيل، و موعد الاختبارات

الطريقة التي تنظم بها المقاعد و المناضد و مكان المدرب لها تأثير على  :قاعات التدريبتنظيم  -2

  .إمكانية توصيل المعلومات و إمكانية مشاركة و استجابة الدارسين في المناقشة

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  .6بن عيشي عمار، مرجع سابق، ص . أ  -1
  .324محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص   -2
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 نماذج من قاعات التدريب  :05الشكل رقم                                 
 

                                                               ×   
 
 

  ب                       أ                                                         

                          ×    
  
 
 

  د                            ج                                                 

                                  ×                            ×  
    

 
 
 
 

  و               هـ                                                    

  ×  ×  
     

  

  ح                         ز                                           
      

  .352ص، 1996 الموارد البشرية، مصر الدار الجامعية طبع نشر و توزيع، إدارةأحمد ماهر، : المصدر            
  
كما أن تعبيرات  و هو دائرة مستديرة يسمح بدرجة عالية من الديمقراطية و المشاركة، الشكل أنجد    

، لذا قد يكون لالاتصاجميع الدارسين مما يمكن من تعزيز الآراء و لوجه و حركة الجسم ملحوظة لا

بالمناقشة الجماعية و تدريب  من المفيد استخدام المائدة المستديرة في أساليب التدريب الخاصة

  .الحساسية و ما شابه من أساليب

أنه يتميز بوجود قائد واضح يدير حلقة المناقشة  إلانسبيا  الشكل أكان يشابه  و إن الشكل بأما    

على الأخص عند استخدام وسائل مساعدة في التدريب و يتناسب هذا الشكل مع أسلوب العصف الذهني 

  .في التدريب

مائدة المربعة يمكنها أن تفصل بين طريقة رسمية في تدريب الدارسين، حيث أن ال الشكل جقدم و ي   

أو شركة  إدارةقسم أو  إلىنوعيات الدارسين، و كل جانب من المائدة يمكن أن يمثل جماعة تنتمي 
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أن  و مساعدات التدريب غير كاملة، كما الإيضاحمستقلة، و يعاب على هذا الشكل أن رؤية وسائل 

  .و يناسب هذا الشكل أسلوب المناقشة الجماعية محدد، المدرب ليس له مكان

فهو يسمح بتقسيم الدارسين إلى ثلاثة صفوف أو  Uو المنتظم على شكل حرف  الشكل دأما   

مجموعات، و يسمح بالمشاركة في الرأي، و يسمح بإضافة نوع من الرسمية و البرتوكول في ترتيب 

و . على هذا الشكل أنه لا يسمح لكل الدارسين أن يروا بعضهم البعض بوضوحو يعاب . الدارسين

  .غالبا في حلقات التنمية الإدارية Uيستخدم الشكل 

نرى أن المائدة المستطيلة يمكنها أن تحد من المشاركة و المناقشة لأن الدارس في أول  الشكل هـو   

أن المائدة المستطيلة تسمح بوجود مدرب، بل في  إلاالمائدة لا يستطيع رؤية زميله في آخر المائدة، 

  .بعض الأحيان تسمح بوجود مدرب آخر يعقب على رأي المدرب الأول

و بالتالي فهو يحاول أن يوفر . معا Uتوفيقا بين شكل الدائرة المستديرة و حرف  الشكل وو يمثل   

  .مزايا الشكلين معا

أي لا  ل ح هو أن كل متدرب لا يرى زميله،ن الشكع يصلح للمحاضرات و ما يميزه الشكل زأما   

  .و يكون تركيز كل متدرب في المدرب و المادة التدريبية الملقاة. يوجد اتصال بين المتدربين

   .فهو تقليدي، سيطرة يصلح للمحاضرات الشكل حو   

  

  :وسائل التدريب -3

، أي أنها تلك وضوعه التدريبييقصد بالوسيلة ذلك الوسيط الذي يستخدمه المدرب في عرضه لم    

ية و توصيل المفاهيم و المعاني و يطلق عليها ات التي تسهم في نقل المادة العلمالمعدات و المستلزم

و هي أيضا الوسائل البصرية و المسموعة التي تساعد المدرب في نقل . اسم المساعدات التدريبية

را هاما في تحقيق أهداف التدريب حيث تسهل و هي تلعب دو. المعلومات و المهارات إلى المتدربين

  1:و من أهم المساعدات نجد. مهمة المدرب في تحقيق تلك الأهداف

  :و هي أنواع: التقنيات البصرية 3-1

لا تخلو قاعة من قاعات الدراسة أو التدريب من السبورة و قد استخدمت من مئات  :السبورة 3-1-1

لتوضيح ما يلزم توضيحه من مميزات السبورة أنها متوفرة  السنين و لازالت تستخدم كوسيلة بصرية

  :قليلة التكاليف و هناك عدة أنواع من السبورة أهمها

و هي أداة هامة في التدريب و سطحها مغناطيسي، و تصلح عندما  :السبورة المغناطيسية •

سبورة تكون وسائل الشرح مثبتة في ظهورها قطع معدنية لتلتصق بسطح السبورة، و تعتبر ال

المغناطيسية اقتصادية إذا كان لها وجه آخر حيث يمكن استعمالها في عمل الرسومات و 

الحدود و الخرائط و الجداول و الرسوم البيانية التي توضح مقدار الطاقات الإنتاجية و 

  .الأدائية
  
 .120ص  ، 2001دار الفكر العربي ، قاهرة الة الموارد البشرية، رأفت السيد عبد الفتاح، سيكولوجية التدريب و تنمي -1
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السبورة العادية في المدارس و الجامعات و المعاهد العليا بوصفها حتى الآن  :السبورة العادية •

من أفضل وسائل العرض المرئي التقليدية إذا أحسن استخدام مادة الطباشير و تتميز السبورة 

 : العادية بالعديد من المميزات لعل أهمها

  ؛و المحو أثناء عرض الحديثسرعة الكتابة  -

 .الإعداد المبكر لمادة التدريب -

و تحتوي على البيانات المتعلقة بالعملية التدريبية في  :الرسوم و الخرائط و المصورات 3-1-2

ل تخطيطية أو جداول أو بيانات مرسومة أو صور أو خرائط و تتوقف فعاليتها من البيانات و اشكأ

   .ظيمهاطريقة عرضها و إخراجها و تن

 أوتشتمل الصور الفوتوغرافية و لقطات عن حقائق  :الصور الثابتة و المتحركة و الصامتة 3-1-3

أحداث تستخدم كحل للاستشهاد في المواقف التدريبية إما بطريقة مباشرة أو من خلال  ظواهر أو

   .أجهزة العرض لتكبيرها و عرضها على الشاشة

تخدم عارض البيانات بكثرة لعرض شرائح الحاسوب يس: Data-Show عارض البيانات 3-1-4

فمثلا قد تستخدم عارض البيانات لعرض كيفية . أو لعرض أي برنامج آخر من برامج الحاسوب

استخدام برنامج مثل إكسل في اتخاذ القرارات أو لعرض نتائج محاكاة عملية ما أو للتدريب على 

بإمكانية عرض كلمات أو صور أو جداول أو لقطات  أما الشرائح فإنها تتميز. برامج الحاسوب نفسها

لا تحاول عرض كم هائل من الشرائح فكل شريحة تحتاج عدة دقائق لكي . مصورة أو أصوات مسجلة

  1.تناقشها

البروجيكتور التقليدي يمكنك من : Overhead Projector البروجيكتورالتقليدي 3-1-5

مكانيات من عارض البيانات الذي يتم توصيله عرض شفافات معدة مسبقا ولذلك فهو أقل في الإ

ويستخدم البروجكتور أحيانا بدلا من السبورة حيث يتم الكتابة على الورق الشفاف . بالحاسوب مباشرة

والذي يكون مثبتاً على بكرة على جانبي البروجكتور بحيث يمكن الكتابة على جزء ثم تدوير البكرة 

يستخدم البروجيكتور بدلا من السبورة فإنك تستطيع أن تكتب  عندما. للكتابة على جزء آخر وهكذا

   2.أنت مواجه للمتدريبن بعكس السبورة و

  

  3:و هي عبارة عن التسجيلات الصوتية و تشمل :التقنيات السمعية 3-2

و هي أقراص من مادة البلاستيك مسجل عليها أصوات تسمع عن طريق : الأسطوانات 3-2-1

إلا أنها سهلة الكسر إذا ما . لغوية و موسيقية أو خطابات و كلمات مشهورة الحاكي و تشمل تسجيلات

 .وقعت على الأرض
  
  
1-   www.samehar.wordpress.com  
  .المرجع نفسه  -2
، 2001ة حمادة للدراسات الجامعية و النشر و التوزيع، الأردن، رداح الخطيب، أحمد الخطيب، التدريب المدخلات العمليات المخرجات، مؤسس -3

  .151ص 
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و هي عبارة عن أشرطة رقيقة من البلاستيك المرن المغطى أحد جوانبه : أشرطة التسجيل 3-2-3

و يتم التسجيل عليها بطريقة مغناطيسية، و قد زاد انتشارها في أيامنا . بطبقة معدنية من أكسيد الحديد

و تسجل عليها برامج لغوية و صوتية متنوعة و من ميزاتها أنها سهلة التداول و . كبيرةهذه بصورة 

المحو و إعادة التسجيل و طول مدتها و رخصها و نقلها من مكان لآخر و استخدام البطاريات الجافة 

  .الصغيرة لتشغيلها

اعة لإعداد برامج تدريبية من الممكن أن تشترك الهيئات التعليمية مع الإذ: البرامج الإذاعية 3-2-4

مثل البرامج المدرسية حتى تصل الخدمة التدريبية إلى المتدربين في أماكن تواجدهم عن طريق البث 

  .الإذاعي و الراديو

  

  1:و هي عدة أنواع: التقنيات السمعية و البصرية 3-3

  .مل للواقعو هي عبارة عن صور متحركة و ناطقة و لذلك فهي تعبير شبيه كا: السينما 3-3-1

 إلىالسينمائي من حيث نقل الصورة و الحركة  يحمل التلفاز خصائص العرض: التلفاز 3-3-2

  .المتدربين في أماكن عملهم

و هي أجهزة توصل عن طريق سلك التلفاز و تستخدم أشرطة الفيديو أو  :أجهزة الفيديو 3-3-3

  .الأقراص أو الاسطوانات لعرض المواد التدريبية

يقصد به استخدام الحاسب الآلي في التدريب بشكل أساسي  :ريب بمساعدة الحاسب الآليالتد 3-3-4

  :أو مساعد، و يوجد نمطان لاستخدام الحاسب الآلي في التدريب

خرى استخدام حاسب مركزي كبير ذي طاقة تخزينية عالية مع ربطة بأجهزة أ -أ          

  لاستخدامها من قبل المتدربين؛

   .تخدام الحاسبات الصغيرة للتدريب الفردياس -ب         

  

 .إنتاج البرنامج و شرح أهدافه في الوقت المحدد -4
 
يحتاج الأمر من إدارة الموارد البشرية و اختصاصي التدريب القيام  :المتابعة اليومية للبرنامج -5

  .بمتابعة تنفيذ البرنامج خطوة بخطوة و على مدار أيام البرنامج

، حيث تضمن كما هو موضوع ة التأكد المستمر من أن تصميم البرنامج يتم تنفيذهو تعني المتابع

  .الأنشطة الخاصة بمتابعة البرنامج بشكل يومي و بفاعلية

دبير مدرب على تنفيذ البرامج، مثل ت ةمشاكل الطارئكما تضمن المتابعة اليومية للبرنامج حل ال    

كل انقطاع التيار الكهربائي ، معالجة مشاالجلسةيل ، أو تأجبصورة سريعة في حالة غياب المدرب

  2.، معالجة مشاكل بين المدربين و المتدربينمثلا
  
1-  www.samehar.wordpress.com  
 .354ص ، 1996 مصر، ، الدار الجامعية طبع نشر و توزيع،أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية -2
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  البرنامج التدريبي تقويم: رابعالمطلب ال  
ة المنفذة ـه من الضروري أن تقوم المنظمـنالتدريب سليما، و يحقق أهدافه، فإحتى يكون           

يم البرنامج و التحقق من نجاحه في الوصول إلى أهدافها مشرفة على البرنامج التدريبي بتقوو ال

ث التغييرات المطلوبة، و يكون البرنامج فعالا إذا غير عمليا المرجوة و مدى القدرة على إحدا

  .سلوكيات المتدربين في الاتجاه المطلوب و طور من أدائهم إلى المستوى الأفضل

  

  يممفهوم التقو :الفرع الأول   

عبارة عن عملية مخططة لجميع المعلومات المنظمة في ضوء معايير علمية محددة بهدف إصدار  -

على قيمة الأشياء مثل البرامج، أو ممارسات الأشخاص أو ما يمتلكه الأفراد من  حكم موضوعي

  1.معارف و مهارات و اتجاهات من أجل التحسين و التطوير

عملية إصدار قرار علمي بشأن عمليات التدريب في ضوء الأدلة التي كشفت : " يعرفه الطعاني بأنه -

    2"عنها الممارسات الميدانية 

عملية قياس مستمرة لكفاءة النظام التدريبي و قياس لمدى تحقيقه للأهداف المخططة : او هو أيض -

  3.لتطوير الأداء على مستوى المنظمة ككل
 

  التدريب تقويم عملية أهداف: الفرع الثاني   

  4 :و تتمثل في          

يقة التي تمت بموجبها التأكد من سير خطة التدريب وفق المراحل المرسومة، و هذا يشمل تقييم الطر -

تحديد الاحتياجات التدريبية للمنظمة، و تصميم البرامج و كفاءة المدربين ووسائل التدريب و تقييم مدى 

 لبرامج التدريبية المنفذة؛الإفادة من ا

تقييم النتائج و المتمثلة في القدرة على نقل المهارات و المعارف و أحداث التغيير في السلوك و  -

في تحسين أداء الموظف و بالتالي رفع كفاءة أداء المنظمة بوجه عام أو ام تلك المعطيات مدى استخد

 حددة أدت إلى اللجوء إلى التدريب؛حل مشكلات م

 ليها من تنفيذ البرامج التدريبية؛التأكد من أن التكلفة تعادل أو تبرر النتائج التي تم الحصول ع -

  ب و تحضير لمعالجة جديدة للتكوين؛لتدريتعيين و تحديد الاحتياجات الجديدة ل -

الوقوف على نقاط القوى لتدعيمها و الضعف لتفاديها مستقبلا أي في برامج التدريب المقبلة، انطلاقا  -

  .من استمرارية عملية التدريب في نظام إدارة الجودة الشاملة

  
  
  .32صلاح صالح درويش معمار، مرجع سابق، ص   -1
  .147مرجع سابق، ص ،  التدريب مفهومه و فعالياته بناء البرامج التدريبية و تقويمها، حسن أحمد الطعاني -2
  .174، ص 2000آامل بربر، إدارة الموارد البشرية و آفاءة الأداء التنظيمي، الطبعة الثانية، المؤسسة الجامعية للدراسات، بيروت،  -3
 .238ص مرجع سابق، حنا نصر االله،  -4
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  1:التدريب فيمايليتقويم داف الطعاني أه و حدد

  ؛لتأكد من نوعية الإنتاجا -

 نوعية تم الحصول عليها بأقل كلفة؛التأكد من أن هذه ال -

 .مساعدة القادة الإداريين في اتخاذ القرارات اللازمة للتطوير -

  

   يمأساليب التقو: الفرع الثالث

  :يمالأساليب التالية في عملية التقو يمكن إتباع      

عنها، و  الإجابة إلىهي عبارة عن استمارة تحوي مجموعة من الفقرات، و التي تحتاج : ستبانةلإا -1

 إلىالخبراء في التدريب و مخططو البرامج و المنسقون، و كذلك المدربون، و تهدف  بإعدادهايقوم 

رجوة منها لابد من التعرف على الاحتياجات التدريبية و تقويم البرامج التدريبية، و لكي تحقق الغاية الم

  2:مراعاة النقاط الآتية

  ون الفقرات محددة و قابلة للقياس؛أن تك -    

يبها و أو علامات و ذلك لسهولة حصرها، و تبو إشاراتهيئة  المطلوبة على الإجابةأن تكون  -    

  توفير الوقت على المستجيب؛

  ؛موضوعية بحيث تلبي الغرض منها -    

   .الزمن الذي تستغرقه في تعبئتهامعتدلة من حيث  -    

تعد الاختبارات لغايتين أساسيتين الأولى بهدف تحديد الاحتياجات التدريبية للمتدربين، : الاختبارات -2

و الثانية بهدف تقويم العملية التدريبية، و يستفاد منها كأداة لتحديد و تشخيص أوجه القصور في الأداء، 

شفوية و : قسمين إلىو تقسم  3.المنتظم للعمليات التدريبية مستقبلامما يساعد في التخطيط الجيد و 

  .تحريرية، و من مزايا الاختبارات أن نتائجها سهلة المقارنة و التسجيل

و بين المتدربين، و ذلك من أجل التعرف على  جهة شخصية تتم بين مسؤول التدريبموا :المقابلة -3

لاتجاهات التي اكتسبوها أثناء التدريب، و تتطلب المقابلة من مدى اكتسابهم للمعارف، و المهارات، و ا

  :المقابلة إجراءالقائمين عليها مراعاة مايلي عند 

  كل جيد و تلبي الهدف من المقابلة؛أن تكون الأسئلة التي تطرح في المقابلة مصاغة بش 

  ؛الاستماع الكامل للأفراد و عدم مقاطعتهم أو التدخل أثناء طرح أفكارهم 

  ؛أحكام فورية إصدار عدم 

 ؛المطروحة الإجاباتتفادي الاستنتاج من  

  :و تمتاز المقابلة بالمزايا الآتية

  
  
  .147مرجع سابق، ص التدريب مفهومه و فعالياته بناء البرامج التدريبية و تقويمها، حسن أحمد الطعاني،   -1
  .149المرجع نفسه، ص  -2
  .150 ، صالمرجع نفسه -3
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  ؛و تقديم الاقتراحات الآراء لإبداءفي للمتدربين تتيح الوقت الكا 

  .شعورهم بالمشكلات و أسبابها و طرق حلها لإظهارتمنح المتدربين الحرية  

تلعب طريقة تحليل مشكلات التدريب و معرفة السبب الحقيقي للمشكلة دورا  :تحليل المشكلات -4

لضمان هذه الكفاءة لابد من مراعاة كلاته بكفاءة، و كبيرا في نجاح عمليات التدريب، و علاج مش

  1:النقاط الآتية

  .متابعة جميع خطوات العمل الذي حصلت فيها المشكلة و تحديد هذه الخطوات و حصرها -

  .آرائهم في أسبابها و ماهي اقتراحاتهم من أجل علاجهامشاركة الأفراد المعنيين بالمشكلة و دراسة  -

  :و من مزايا تحليل المشكلات الآتي

  ؛تقوي و توطد العلاقة و لغة الحوار و التفاهم بين المدربين و المتدربين -

  ؛تشبه المقابلة في نتائجها و لكنها تزيد عليها بالربط بين وجهات النظر المختلفة -

تعد وسيلة ممتازة لتدريب الجماعات و التعرف على احتياجاتهم و آرائهم و تقويمها لعملية التدريب  -

  .نفسها

الدراسة المتآنية للتقارير و السجلات لبيان النقاط : ع على السجلات و التقارير و تقويمهاالاطلا -5

السلبية و التي يمكن علاجها بالتدريب، و يفضل عدم استخدام هذه الوسيلة لوحدها و إنما مع وسيلة 

تراحات لعلاج و من مزايا هذه الطريقة أنها تمتاز بالوضوح في بيان مشكلات الأداء و تقدم اق. أخرى

  2.نقاط الضعف

التي لم يستطيع المتدرب انجازها، و يبين الأسباب التي  يكشف تقويم الأداء المهمات :تقويم الأداء -6

و هذا . أدت إلى عدم الانجاز و يتقرر بعد ذلك إذا كان المتدربون بحاجة إلى مزيد من التدريب

  3:الأسلوب يحتاج إلى

  ؛تسهيل عملية التقويم و الاحتياجات التدريبيةتقسيم المهمات إلى خطوات ل  -

الإعداد الجيد للمقوم بالطرق العلمية و العملية لتحليل واجبات الوظائف، و مراجعة الأداء، و  -

  .استنباط الطريقة التي تساعد في كشف الاحتياجات التدريبية

لوظائف و الأداء و الارتباط أنه يبين معلومات معينة و دقيقة عن واجبات ا: و من مزايا هذا الأسلوب

  .الوثيق فيما بينهما

  

  

  

  

  
  
  .151حسن أحمد الطعاني، التدريب مفهومه و فعالياته بناء البرامج التدريبية و تقويمها، مرجع سابق، ص   -1
  .152المرجع نفسه، ص  -2
  .، نفس الصفحةالمرجع نفسه -3
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  أسس و قواعد التقويم :الفرع الرابع   

حقق التقويم أهدافه و يتجنب أضرار الارتجال لابد من وضع خطة لمتابعة و تقويم حتى ي         

ذه الأسس ـالعديد من هة، و قد ذكر العديد من الباحثين ـائمة على أسس علميـة قـالبرامج التدريبي

  1:و القواعد التي يمكن تلخيصها في النقاط التالية

 .و العناصر التي تتفاعل معه و تؤثر فيه شمول التقويم لمختلف جوانب البرنامج التدريبي )1

 .تمثيل وجهات نظر جميع الفئات المشاركة في البرنامج من مخططين و مدربين و متدربين )2

 .استخدام أكبر قدر ممكن من أدوات القياس لتقويم آثار البرنامج )3

علمية أن تستند عمليات التقويم و المتابعة على أهداف البرنامج التي يجب أن تصاغ بطريقة  )4

 .لنتمكن من قياسها بدقة

استمرارية التقويم بحيث يلازم البرنامج التدريبي منذ بدايته إلى نهايته خطوة خطوة، ليتمكن  )5

 .الخطوة التي تليها إلىمن تشخيص نقاط الضعف في كل خطوة و معالجتها قبل الانتقال 

لبرنامج و تطويره، و ذلك عمليتي التقويم و المتابعة في تحسين ا لإجراءتوفير الجو الملائم  )6

لإدلاء بآرائه حول البرنامج حتى تكون النتائج صادقة في كل مستفيد كامل الحرية  بإعطاء

 .التعبير عن الاتجاهات الحقيقية للمشاركين في البرنامج

  

  يم و متابعة التدريبمراحل عملية تقو: خامسالفرع ال

   2:و تتمثل في     

لتدريبية و تصميم يم تحديد الاحتياجات اتمثل هذه المرحلة في تقوو ت :مرحلة ما قبل التدريب -1

  .يم الاحتياج التدريبي للمنظمة و الوظيفة و للمتدربة أي يتم تقوالبرامج التدريبي

عملية معايير  إلىالاحتياج التدريبي  بإخضاع تحديدمدير التدريب  أوالتدريب  أخصائيو هنا يقوم     

مع اختيار المنظمة، و سياسات  بأهدافالفعلية للتدريب و مدى ارتباطها  لحاجةل للتأكدتطبيقية  و

  .رامج المناسبة لاحتياجات المنظمةالب

  :يم من خلال محورين أساسين هماتتم عملية التقو: مرحلة أثناء التدريب -2

ستخدمة يم الوسائل المو يشمل تقويم منهج و أسلوب تقو: ةفيذ البرامج التدريبييم خطوات تنتقو 2-1

الوقت المخصص للتدريب و توزيع بين المهارات و المعارف، الطرق و التقنيات  ،في التدريب

  .المستخدمة في التدريب و غير ذلك

و يشمل قياس و أداء المتدربين و معرفة مدى تجاوبهم  :تقويم أداء المدرب خلال تنفيذ البرامج 2-2

ومدى ارتباطها بالمهام و الواجبات التي يقومون بها في مع المعارف و المهارات التي يقدمها البرنامج 

ميدان العمل، و يتم التأكد من تحصيل المتدرب من خلال  التطبيقات العملية و التقييمات، و التي عادة 

  .ما تكون على ثلاثة مراحل  خلال البرنامج التدريبي، مع تقويم أداء و قدرات المدرب
  .33ع سابق، ص صلاح صالح درويش معمار، مرج  -1
  .122نبق أبوبكر، مرجع سابق، ص  -2
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  :هما تركز على نوعين من التقويم :مرحلة ما بعد التدريب -3

يتم تقويم رد فعل المتدربين في جميع خطوات و مراحل البرنامج : تقويم رد فعل المتدربين 3-1

 رنامج، موضوعاتالتدريبي، حيث يتم توزيع استبانة تحتوي مجموعة من أسئلة حول أهداف الب

إمكانيات  ،وقت و مدة التدريب، مكان التدريب ،التدريب، وسائل التدريب، الطرق المستخدمة

و غير ذلك من مقومات التدريب و يقوم بهذا النوع من التقويم إدارة ، ...، معوقات التدريبالمدربين

ياس و تقدير قيمة جهودهم و التدريب أو مركز التدريب المنفذين للتدريب الذين يستطيعون من خلاله ق

  .بالتالي معرفة عوامل القوة لتطويرها و عوامل الضعف لتفاديها في برامجهم و خططهم المستقبلية

يم أثر التدريب تكون في رفع يعتبر الهدف النهائي لعملية التقويم، فأهمية تقو: تقييم أثر التدريب 3-2

و معرفة نتائج التدريب التطبيقية في . خرجات المنظمةكفاءة أداء العاملين و بالتالي زيادة و تطوير م

يم و يتم خلال هذا التقو. ل البرنامجميدان العمل و نقل المهارات و المعارف المكتسبة أو المطورة خلا

  1:قياس أثر التدريب على سلوك أداء الموظفين و الذي يجب أن يكون مرتبط بالعوامل التالية

  ؛شكلات الحالية التي تواجه المنظمةسياسة و أهداف المنظمة و الم -

  ؛توقعات و خطط المنظمة في المستقبل -

  .  و الفرد تياجات التدريبية للمنظمة و العملالاح -

  

م التدريب و قياس فعاليته من أهم المشاكل التي تواجه الممارسين لهذه الوظيفة و تعتبر مشكلة تقوي    

   2:و يرجع ذلك إلى

 ؛اسه على وجه التحديدعدم الاتفاق على ما يجب قي -

 ؛تعقد عملية القياس نتيجة لوجود الكثير من العوامل المطلوب قياسها -

 .عدم توافر الأساليب الإحصائية الدقيقة للقياس -

 3: و صعوبات أخرى تتمثل في

لك لأنها تتعلق بالسلوك نتائج عملية التدريب لا يمكن تمييزها إلا بعد فترة ليست قصيرة و ذ -

 الإنساني؛

ال وجود التميز الشخصي لبعض المسؤولين عن التقويم فعملية التقويم يجب أن تكون احتم -

 يدة عن التأثر بالعلاقات الشخصية؛موضوعية و بع

عدم  لرضا الوظيفي و الانتماء المؤسسيقد تتعلق عملية التقويم بقياس نتائج غير ملموسة مثل ا -

 التقويم و نظرتها المحدودة إليها؛اهتمام الإدارة ب

 ريب في إجراءات و مقاييس التقويم؛قلة خبرة بعض العاملين في دائرة التد -
 

  
  .123نبق أبوبكر، مرجع سابق، ص    -1
  .227صلاح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص  -2
  61-60ودة الشاملة، مرجع سابق، ص محفوظ أحمد جودة، تحديد احتياجات التدريب و أثره في إدارة الج -3
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صعوبة ضبط كافة المتغيرات، فقد يكون هنالك أكثر من متغير واحد يؤثر على المتغير التابع،  -

فالفروقات بين معدلات الأداء لمجموعة من العاملين قبل و بعد التدريب قد ترجع إلى عوامل 

 .الرواتب أو تحسين أسلوب القيادة؛ أخرى خارجية كزيادة في

الخوف من عملية التقويم ذاتها فقط ينظر إليها على أنها تصيد للأخطاء، و هو مفهوم سلبي  -

 .عن الرقابة بشكل عام

الفروق الفردية بين العاملين أنفسهم، و التي تظهر أثناء العملية التدريبية، في تلقي التدريب و  -

تعداد الفرد لتطبيق المهارات الاستفادة منه، ثم بعد ذلك عند العودة للعمل و ذلك في درجة اس

 .التي يتعلمها
 

  يم و قياس نتائج البرنامج التدريبيالمعايير المستهدفة من تقو: الفرع السادس

 يم و قياس فاعلية البرنامج التدريبيجوانب عديدة يتم فيها تقوفي المنظمات المعاصرة تستخدم        

  1:أهمها
  

  بعد التدريب؛) كما و نوعا(لإنتاج و زيادة االزيادة الحاصلة في الكفاءة الإنتاجية  - 1

 لمبيعات أو زيادة مداخيل المنظمة؛الزيادة الحاصلة في حجم ا - 2

 نسبة الفاقد أو التلف في الإنتاج؛ تقليل النفقات بشكل عام و تقليل - 3

التغير في السلوك الإنساني و اتجاهات الأفراد العاملين عندما يكون هدف البرنامج  - 4

 غيير في الاتجاهات و السلوك؛قيق تالتدريبي تح

نقص في عدد و معدل الإصابات بالحوادث الصناعية، نتيجة لارتفاع مستوى كفاءة  - 5

 في التعامل مع الآلة أو الماكنة؛ الفرد

مما يسهل ) وجود عدد ممن يتقن عدة وظائف(زيادة الاستقرار و المرونة في المنظمة  - 6

 البديل المناسب عند الحاجة إليه؛ توفير

اع درجة الروح المعنوية بسبب إتقان الفرد المتدرب لطريقة أدائه لعمله بشكل ارتف - 7

  .جيد

  

  

  

  

  

  
  .107نبق أبو بكر، مرجع سابق، ص  -1
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   :خلاصة
  

التدريب وسيلة فعالة تتمكن المنظمة من خلالها أن تحقق لدى العاملين فيها الفهم الواضح          

و ذلك لأن للأفضل  الإنسانيو تغيير السلوك  الأداءاء بمستوى الجودة الشاملة و الارتق إدارةلمنهجية 

الهدف الأساسي من التدريب على الجودة يكمن في جعل كامل المنظمة و كل فرد فيها على وعي و 

و داعما و نظاما كاملا في مدخلاته و مخرجاته نشاطا مستمرا  دراية كاملين ببرامج الجودة، فالتدريب

يشمل جميع فئات العاملين في المنظمة من رؤساء و مرؤوسين في  فيجب أن  ،ةودة الشاملالج لإدارة

  . تعتبره المنظمة استثمار له عائد و ،الإداريةمختلف المستويات 

للاحتياجات التدريبية فهذه الأخيرة عملية  التحديد العلمي أساسفيجب أن يقوم التدريب على         

و يجب أن يتم تصميم و تنفيذ و تقييم في البرنامج التدريبي  هامة و مفيدة تضمن الجدوى المنشودة

البرنامج التدريبي بطريقة دقيقة و أسس سليمة تسعى لتحقيق الأهداف المرجوة من البرنامج التدريبي و 

   .الجودة الشاملة لإدارةهي تحقيق التطبيق الفعال 
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  :تمهيد

           

دة يوافق الجو دارةلإة يتوفر لديها نظام الدراسة النظرية على شرك بإسقاطيختص هذا الفصل          

و  .في الجزائر مؤخرا فقط تشارهتم ان الإداري الأسلوب هذا أنو كما نعلم  .معيار من معايير الايزو

في  يةاكتساب ميزة تنافس إلىالتي تسعى  إلا . بالتالي عدد المنظمات التي تعتمد عليه محدودة و قليلة

  .كية العالميةيالتكيف مع المتغيرات الدينام

  

و التي هي حاليا   cr-metal كة البناء المعدنيشرالدراسة التطبيقية في  إجراءتمكنا من         

 بتنفيذ قد قامت أنهاكما  ،لذلكو تتبنى نظام للجودة موافق  2000- 9001حاصلة على شهادة الايزو 

عملية التدريب هي  ، ويومنا هذا إلىالخاصة بالتدريب منذ تبنيها النظام  ءاتاالإجر جميع الشروط  و

  .وظيفة مستمرة بها

  

، مهامها بتقديم عام للشركة، لمحة تاريخية عنها، قدراتها و سنطرق من خلال هذا الفصل أولا       

-9001للايزو الجودة للشركة الموافق  ض لنظام إدارةتعرثم ن. هيكلها التنظيميتحليل لو  و أهدافها،

اهتمام الشركة بالتدريب كوظيفة فعالة من اجل المحافظة على  إلىو كل ما يتعلق به ثم ننتقل  2000

الذي تم توزيعه نقوم بتحليل نتائج الاستبيان  الأخيرو في  .النظام و شهادة الايزو و كل ما يتعلق به

   .ستخلاص النتائجلاعلى مجموعة من العمال 
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  مدخل عام لشركة البناء المعدني : المبحث الأول
في هذا المبحث يتم تقديم لمحة تاريخية عن الشركة و أهم قدراتها، مهامها و أهدافها ثم            

  .المطالب التالية لتحليل لهيكلها التنظيمي من خلا

  

  لمحة تاريخية عن الشركة: المطلب الأول  
ثم نقدم تعريف البطاقة  ENCCنقوم في هذا المطلب بتقديم لمحة تاريخية عن المؤسسة الأم           

  .الفنية لوحدة البليدة

  ENCCلمحة تاريخية عن المؤسسة الأم : الفرع الأول   

، 1953إلى ديسمبر   ENCCيعود تاريخ إنشاء المؤسسة الوطنية للهياكل المعدنية و النحاسية          

كانت ملكا للدولة حيث « ETS J.CARMELI »  ذا بقرار من والي الجزائر آنذاك و كانت تسمى وه

سم المؤسسة الوطنية تحت إ 1964نوفمبر  19طنية إلا في عين لها مدير جديد إلا أنها لم تصبح و

 ارتبطت هذه المؤسسة بالمؤسسة الوطنية للبناء 1975وفي سنة . ENCMللبناء المعدني الميكانيكي

، و كانت تابعة 1975فيفري  14صادر في  ME/80بواسطة القرار  SN-METAL المعدني 

  . العاصمة رلوزارة الصناعة الثقيلة آنذاك و كان مقرها الجزائ
  
و عجزها عن  SN-METAL و في إطار إعادة هيكلة المؤسسات و نظرا لتوسيع هذه المؤسسة      

   :هيات تسيير شؤونها فقد انقسمت إلى أربع مؤسس

   ؛المؤسسة الوطنية للمعدات و الأشغال العمومية - 1 

   ؛المؤسسة الوطنية للعمارات الحديدية - 2 

   ؛المؤسسة الوطنية للعربات - 3 

  .كل المعدنية و النحاسيةالمؤسسة الوطنية للهيا - 4 

  1 .83/  49بمرسوم تنفيذي رقم  1983جانفي  1وتم ذلك في 

  : اف منهاان لهذا الانقسام عدة أهدوك

   ؛قهالمالي و الإداري الذي كان على عاتتخفيض العبء ا -

 .توفير مناصب شغل جديدة على معظم أنحاء الوطن -
 

وحدات جميع هذه ال استقلال مالي و إداري على أن تغطيلذا عملت على منح كل وحدة شبه       

ومن بين هذه « ENCC » ، حيث أخذت 2001ديونها اتجاه المؤسسة الأم، و قد تم ذلك في جويلية 

  « ENCC »      جمعم  « CR-METAL »وحدة البناء المعدني و اسمها الوحدات وحدة البليدة
 
 
  .2001جويلية  01تأسيس الشرآة صادر بتاريخ  عقد -1
2-  SPA.COM-WWW.CRMETAL 
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  البليدة  ة لوحدةتعريف البطاقة الفني: الفرع الثاني   

 1983لسنة 49/83 ا للمرسوم التنفيذي رقم ـوفق « CR-METAL »تأسست وحدة البليدة           

 بعد إعادة هيكلة المؤسسة الوطنية للبناء المعدني 1983جانفي  25و المنشور في الجريدة الرسمية يوم 

  « SN-METAL » دنية الحديدية و كانت حيث أصبحت تختص في انجاز و تركيب البناءات المع

أخذت شبه استقلال مالي و إداري حيث  2001جويلية  1، و في « ENCC »إحدى و حدات مؤسسة 

 130، و يقع مقرها دج 680.000.000.00أصبحت شركة ذات أسهم برأس مال اجتماعي قدره 

، يدة و العاصمةالواصل بين البل 1 شارع كريتلي مختار مدينة البليدة على واجهة الطريق الوطني رقم

    :و موقعها الالكتروني
www.crmetal-spa.com                                                                    

 9001استطاعت وحدة البليدة من الحصول على شهادة الجودة العالمية  2002أفريل  09في       

ISO  من منظمة الشهادات الأجنبيةSGS*  عد إنتاجية خدماتية في آن واحدالبليدة تكون وحدة.  

  . من طرف وزارة الصناعة رنامج تدارك المستوىبفي  CR-METAL سجلت 2003في      

 )الصحة و الحماية في العمل( OHSASعلى شهادة CR-METAL تحصلت  2007يلية في جو      

   .من طرف نفس منظمة الشهادات

  :أهمهاتعاني من بعض المشاكل  إلا أن الشركة

استعمال آلات قديمة قد تم تجاوز مدة اهتلاكها حيث أصبحت هذه الآلات تتعطل من  

  وقت لآخر بسبب قدمها؛

أن الوحدة هي التي تتحمل نفقاتها،  إلىعدم القدرة على تجديد الاستثمارات و هذا راجع  

  ؛انةتمتنع المديرية العامة عن تمويل الاستثمارات كما لا توافق على طلب الاستد إذ

موافقة المديرية  إحضارحيث يجب عليها تجد الوحدة صعوبات في الاقتراض من البنك  

بالرفض بعد  رأيهايتطلب وقتا كبيرا و غالبا ما تبدي المديرية العامة  العامة و هذا

   .دراسة المشروع

  

  قدرات الشركة  :الثانيالمطلب   
               :قدرات المادية و نتطرق لها في الفرعين التاليينو التتمثل قدرات الشركة في مرافق الإمداد          

  مرافق الإمداد: الفرع الأول   

، فالشركة تستعمل وسائلها الخاصة فمثلا عند قيام الشركة منعدمة يمكن القول بأن مرافق الإمداد     

سب متطلبات نقل إلى ذلك المكان و المبيت فيه حبتأدية خدمة ما في مكان بعيد تضطر إلى الت

لمبيت  )cabine saharienne(، و بهذا تأخذ كل مستلزماتها من البيوت المشروع من حيث الزمن

  ، أما عنالتلفزيون، المكيف الهوائي، الغطاء إلى غير ذلك: زة بكل الوسائل منهاالعمال و هي مجه
  
* Société Général de surveillance  
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ال ـاس العمـا عن لبـارجها مع تعيين حارس يسهر على حراستها، أمـرة فتبقى خـلأجهزة الكبيا 

  .ثلما تشتري أي مستلزمات خاصة بهاو النظارات و الأحذية و غير ذلك فالشركة تقوم بشرائها م

  

  القدرات المادية : الفرع الثاني   

  : و تتمثل في           

   :الاستثمارات -1       

وحدة  تابعة  هذا راجع لكون الشركة كانت سابقاستثمارات الشركة مهتلكة و يمكن القول أن ا        

، ة ترفض تدعيمها لتجديد الاستثمارن المؤسسكن بمقدورها تجديد الاستثمارات لأللمؤسسة  الأم و لم ي

من النتيجة قررت وضع جزء  2003، و في سنة ر في إنقاذ الوحدات الأكثر تضرراو هذا حتى تباش

  .ى توفر سيولة لتجديد استثماراتهاجانب من كل سنة حت ٪ 30و  ٪ 20ما بين 

  :المساحة -2       

مقسمة   شكل هندسي غير منتظم بمساحة إجمالية ع الشركة على قطعة أرض شاسعة ذاتتترب        

 :ـالسير ب مكان ²م 34.934 :ـمكان التخزين ب ²م 20.540مساحة استغلال غير مغطاة  : إلى

  .²م 2.540 :ـ، مساحة مغطاة ب²م 11.460

: بـ، ورشة الطلاء ²م 1.716، ورشة التلحيم ²م 12.970ورشة تقطيع : ورشات نجد المباني و

   ²م 396 الإرسال، مباني التوزيع و ²م 190، مباني أخرى  ²م 460، المخزن ²م 1.408

، مباني ²م 445 المطعم ،²م 545 إداريةني مبا :المباني الاجتماعية الأخرى نجد عن باقي أما   

  . ²م 350تجارية  

  .الزبائنة في وسط مدينة البليدة مما يجعلها مركز استقطاب تقع الشرك: الموقع

  أهم الزبائن و الموردون  -3      

القطاع  إلىمع مجموعة من الزبائن منهم من ينتمي  CR-METALشركة تتعامل : الزبائن 3-1    

   :نجدلخاص و من أهمها ا أوالعام 

  AMOURIالشركة ذات المسؤولية المحدودة الإخوة عموري  -

   SIM MOUZAIAمجمع سيم موزاية  -

   ALIECOالمؤسسة الوطنية للتجهيزات الصناعية  -

   COSIDER ر كوسيدا -

  NAFTAL  نفطال -

 SONATRACHسونطراك  -

 ALIECOالمؤسسة الوطنية للتجهيزات الصناعية  -

 ORASCOMأوراسكوم  -
- ECC ANP 
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- METALENG 
- SARL CMAK 
- CABAM 
- SCHLUMBERGER  

 : و من خارج الوطن نجد )ميثال ستيل  –ناثرا  – دالبر وسي (: منهم داخل الوطن: الموردون 3-2 

     )استراليا بروفيل اسبانيا  –فان مربك ببلجيكا (

  :الموارد البشرية -4 

   : ن حسب الجدول التاليعاملا و هم موزعي 355تملك شركة البناء المعدني       

    عمال شركة البناء المعدني إحصاء: 07رقم جدول                     

  المجموع  أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات    مستوىال

  355    268       49       38        العدد

  %100   %75.50      %13.80      %10.70      النسبة المئوية

  من وثائق الشركة: المصدر                                   
                                       

  توزيع عمال الشركة حسب المستويات  :06الشكل رقم                    

                                 

38

49

268

  
   07الجدول رقم بناءا على معطيات  :المصدر                             

أي بنسبة  إطار 38هو عدد إطارات الشركة ن من خلال الجدول و التمثيل البياني يتضح أ    
أعوان تنفيذ بنسبة  268و  %13.80أعوان تحكم بنسبة  49من العدد الإجمالي للشرآة، و  10.70%
75.50%.   

  

   و أهداف الشركة مهام: المطلب الثالث   
 :الفرعين التاليينهدافها من خلال نقدم فيمايلي مهام الشركة ثم أ            

  

  مهام الشركة: الفرع الأول   

  : تتمثل فيو            

  :ميدان التدخل -1 
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، فهي تعمل جاهدة على إنتاج و صناعة انجاز و تركيب البناءات الحديديةتخص هذه الشركة في       

  : تقديم الخدمات للنشاطات التالية و تسويق و

   ؛ديةصناعة الصفائح الحدي -

  ؛القولبة المعدنية الحديدية -

 ؛الحدادة المعدنية الجارية تحت الضغط -

 : خدمات و تشكيلة منتجاتها كالتاليتأدية ال -

   ؛الهياكل المعدنية -            

   ؛الخزانات -            

   ؛القوالب الحديدية -            

   ؛تجهيزات صناعة -            

   ؛ميكانيك -            

   .خدمات -            

  

   :أهم قطاعات النشاطات -2    

  : و تسويق الخدمات بمختلف النشاطاتتعمل على إنتاج و صناعة  شركة البناء المعدني         

   ؛، عمارات صناعية و مخازن و هياكل صناعيةصناعة الصفائح الحديدية -

  ؛لجسورصناعة كل الهياكل المعدنية العادية، خزائن و العوازل و هياكل ا -

الاسمنت الأجر العناصر الخاصة بعامل : صناعة التجهيزات الصناعية بمختلف أنواعها -

 تجهيزات بالرافعات؛

 اد البناء ومختلف الأشغال العامة؛القوالب الحديدية، مو -

 .واب، الأدراج و التجارة الحديديةالقفالة، الأب -
 

لية المنقولة أو العقارية المرتبطة بصورة التجارية و الما وبوجه عام كل العمليات الصناعية،      

مباشرة أو غير مباشرة بموضوع الشركة أو موضوع آخر مماثل بشأنها أن تشمل تحقيق الغرض 

  . و تطويرها و توسيع مجالات نشاطهاالإجمالي 

  

  أهداف الشركة : الفرع الثاني   

  :و تتمثل فيمايلي         

  

  : ة من أجل تحقيقها نجدهداف الاقتصادية التي تسعى الشركمن بين الأ: الأهداف الاقتصادية – 1

   ؛المساهمة في تحقيق التنمية الوطنية -         
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   ؛الحد من الاستيراد من الخارج -         

واهم رفع المستوى المعيشي للأفراد عن طريق فتح فرص عمل و تكوينهم و رفع مست -         

   ؛المهني

   .لبية رغبة الزبونالعمل على ت -        

  

  : نجد: الأهداف التقنية – 2

   ؛العمل على تحسين و تنويع تشكيلة المنتجات -        

   ؛، تفاديا لوقوع الصراعات و النزاعاتالسهر على خلق جو مناسب للعامل -        

طاقات العمل على تحقيق عائد مناسب على رأس المال المستثمر عن طريق استغلال كل ال -        

  ؛نتاجية و المهارات الفنية للعملالإ

   .العمل على إنتاج سلع معتدلة السعر -        

  

  : تطورت أهدافها إلى ) ISO 9001(و بعد حصول الشركة على شهادة الجودة العالمية 

العمل على دخول منتجات الشركة في الأسواق و المناقصات الدولية و التي تشترط الحصول  -   

   ؛)ISO(ة على شهاد

   ؛زيادة القدرة التنافسية للشركة من خلال التفوق في السوق للقدرة على إرضاء العملاء -   

العمل على توفير مناخ إداري متفوق يقوم على الفهم الصحيح لرغبات العملاء و تطبيق مفاهيم  -   

   . المتاحةد ريف و حسن استثمار المواالجودة في كل الأنظمة مما يحقق النقص في التكال

  

    البناء المعدني  لشركةالهيكل التنظيمي تحليل : المطلب الرابع  
نقوم في هذا المطلب بتقديم الهيكل التنظيمي لشركة البناء المعدني ثم تحليله و تقديم وظيفة            

    .كل مديرية

  الهيكل التنظيمي للشركة :الفرع الأول   

  :يكل التنظيمي للشركةالموالي اله يمثل الشكل         
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DIRECTION GENERALE 
 المديرية العامة

Cellule planification et contrôle de gestion 
 خلية التخطيط و مراقبة التسيير

Responsable management de la 
qualité, sécurité au travail 

التسيير و الجودةمسؤول   
-Ingénieurs planification / RO  هندس في التخطيطم  
-Contrôleur de gestion مراقب التسيير                        
-Auditeur مراقب حسابات                                          
-Ingénieur informatique مهندس الإعلام الآلي              

Direction commerciale 
 المديرية التجارية

Service commercial 
 المصلحة التجارية

Cadre facturation 
 إطار الفوتري

Service montage extérieur 
 مصلحة الترآيب الخارجي

Service expédition 
 مصلحة الإرسال

*équipe traitement de surface 
*équipe expédition  

ساحاتجة المفريق معال* 
فريق الإرسال* 

Direction technique 
 المديرية التقنية

Direction ressources humaines  
 مديرية الموارد البشرية 

Assistant RH 
مساعد الموارد البشرية

Chargé du contentieux 
 مكلف بالنزاعات

Service gestion RH 
بشريةالموارد الر يسيتلحة مص  

Service contrôle 
 مصلحة المراقبة

Service étude et méthodes  
 مصلحة الدراسات و الطرق

Département engineering de 
production 

  دائرة هندسة الإنتاج

Service traçage préparation 
 مصلحة التسطير و التحضيرات

   Département   
     production 

  دائرة الإنتاج

Ateliers de production  
 ورشات الإنتاج

Section ordonnancement  
 فرع التنظيم

Département maintenance 
industrielle 

 دائرة الصيانة الصناعية

Service entretien 
équipements 

 مصلحة صيانة التجهيزات

Direction logistique 
 مديرية التموين

Service achats 
حة المشترياتمصل  

Service gestion  
des stocks 

مصلحة تسيير 
 المخزونات

Section parc à fer  
 فرع المرأب الحديدي

Section magasins 
 فرع المخزون

Direction finances 
 مديرية المالية

Service maintenance parc    
& levage / manutention 
 مصلحة صيانة الحضيرة

Service utilités et transport 
ت والنقلمصلحة الضروريا  

Service comptabilité 
 مصلحة المحاسبة

Cadre financier 
 إطار المالية

  مي للشرآة ــــالهيكل التنظي: 07الشكل رقم 

  31/10/2006: الصادر بتاريخ 07/03قرار مجلس الإدارة رقم  :المصدر
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  للشركة  تحليل الهيكل التنظيمي :الفرع الثاني   

  : مما يلي لشركة البناء المعدنييتكون الهيكل التنظيمي           

   ؛المديرية العامة -

  ؛التسيير و الجودة مسؤول -

  ؛خلية التخطيط و مراقبة الجودة -

  ؛مديرية المالية -

  ؛ية التموينمدير -

  ؛مديرية الموارد البشرية -

 ؛المديرية التقنية -

  .المديرية التجارية -

  

، و تتمثل مهام هذه المديرية لعام المسير الرئيسي لهذه الشركةويرأسها المدير ا :المديرية العامة -1

   :فيما يلي

   ؛اتخاذ القرارات -

  ؛تخطيط إستراتيجية الشركة -

  ؛ركةالسير على ضمان السير الحسن للش -

  .مراقبة كل أقسام الشركة -

  

  : الجودة التسيير و مسؤول -2

   ؛مراقبة حوادث العمل و توفير وسائل الوقاية  -  

ول بمثابة الرقيب على ؤحوادث المرور، و يعتبر هذا المس الحماية من  casيترأس لجنة  -

  . تبو المكا تسير العمل على مستوى الو رشاوعية و على الإنتاج، و حتى على الن

  

  : تضم كل من: خلية التخطيط و مراقبة التسيير -3

   ؛مهندس التخطيط -

  ؛مراقب التسيير -

  ؛مراقب -

  .الآلي علاممهندس الإ -

  

  : و تتمثل أهم نشاطاتها فيما يلي

   ؛تحقيق الأعمال المخططة لمجموع قطاعات النشاط -  
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   ؛مراقبة عملية التسيير و تطبيق الإجراءات اللازمة لذلك - 

   ؛الربط بين المخطط السنوي و المخطط الاستراتيجي - 

   ؛ضمان متابعة و تنفيذ الأعمال التنظيمية و الإعلامية و إعداد تقارير حول نشاط الشركة - 

   ؛حساب سعر التكلفة -

لنشاط الشركة بين الفعلي و المتوقع و لذا فهذه الخلية لها علاقة  )أشهر 3كل (التقييم الدوري  -

  . ميع مركبات و أقسام الشركةوظيفية مع ج

  

  : هما نقسم المديرية المالية إلى قسمينت: المديرية المالية -4

   ؛مصلحة المحاسبة -

   .إطار المالية -

  : و من مهامها ما يلي* 

   ؛تنفيذ السياسات المالية  -   

    ؛تطبيق قواعد التسيير المالي و المحاسبي  -   

   ؛و محاسبة الأجورالتسجيل في دفاتر الشركة   -   

   ؛تحضير مختلف الجداول المحاسبية  -   

   .تسجيل كل مدخلات و مخرجات الشركة  -   

  

  : هي مصالح 4تنقسم إلى  : مديرية التموين -5

   ؛مصلحة تصليح الحظيرة و الغسل و التشحيم -

  ؛مصلحة المشتريات -

  ؛مصلحة الضروريات و النقل -

 : سم بدورها إلى فرعينت و التي تنقمصلحة تسيير المخزونا -

   ؛فرع المخازن •

  .الحديدية فرع المرائب •

  

  : و من أهم مهامها ما يلي* 

الاهتمام بعملية التموين بالمواد الأولية، و تسييرها داخل المخازن لضمان استمرارية النشاط و  - 

   ؛تسديد كل الطلبات و تفادي الانقطاع في الإنتاج

الوقت و توفير اعة في المخزن لتسهيل عملية التسليم من اجل كسب ترتيب المواد الأولية و البض - 

   الجهد؛

   ؛ضمان المراقبة الكلية لحركات المخزونات - 
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  . خزين و ضمان أمنها من كل الأخطارتنظيم ظروف الدخول إلى مستودع الت - 

  

  : تنقسم إلى: المديرية التقنية -6

   ؛مصلحة المراقبة -

 : قسم إلىو تن ؛دائرة هندسة الإنتاج -

   ؛مصلحة الدراسات و المناهج *         

   ؛مصلحة الرسم التحضيري*          

  : و تنقسم إلى .دائرة الإنتاج*          

   ؛فرع التنظيم -                

   .ورشة الإنتاج -                

  : ا فيدائرة الصيانة الصناعية و تتفرع إلى فرع التنظيم و تتمثل أهم نشاطاته - 

   ت و انجاز المخططات الملائمة لها؛دراسة الطلبيا •

   ؛دراسة الطريقة السهلة للتصنيع •

   ؛تحضير عملية صناعة الطلبيات •

   ؛ضمان صيانة و إصلاح أجهزة الإنتاج •

   ؛إصلاح السيارات و شاحنات العمل الخاصة بنقل السلع •

   ؛إصلاح المعدات و الآلات •

   ؛الخراطة •

   ؛يكيةصنع قطع الغيار الميكان •

   ؛صناعة الخزانات •

 .)، الأبراج النوافذ، الأبواب (صناعة الهياكل الخفيفة  •

  

  : تنقسم هذه المديرية إلى: المديرية التجارية -7

   ؛إطار التسويق -

  ؛المصلحة التجارية و تتفرع إلى إطار الفوترة -

 : و تنقسم إلى .مصلحة الطلاء -

   ؛فريق معالجة المساحات •

  .فريق الإرسال •

  

  : ن أهم نشاطاتهاو م* 

  ؛ود و ضمان عملية تصريف المنتوجاتتسيير عملية البيع و إبرام العق -     
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هذا عن طريق  تسويق المنتوج بإعداد إستراتيجية خاصة لتمكن من التوغل في السوق و -     

   الإشهار و الترويج؛

   .المراقبة الفنية و التقنية لعملية الإنتاج -     

  

  : هي أقسام 3 تضم هذه المديرية: الموارد البشرية مديرية تسيير -8

   ؛مكلف بالنزاعات -

  ؛مساعد الموارد البشرية -

  .مصلحة تسيير الموارد البشرية -

  

  : و من أهم مهامها* 

   ؛ةب و تسجيل المستخدمين داخل الشركترتي -

   ؛تقييم و مراقبة انضباط العمال يوميا -

   ؛تسيير الساعات الإضافية للعمل و برمجتها -

   لتنمية بالشركة؛الحرص على تنفيذ سياسة الموارد البشرية المطابقة لمخطط ا -

   ؛الاهتمام بالخدمات الاجتماعية للعمال -

 ؛وفير كل الموارد الضرورية العامةضمان ت -

 الإشراف على التكوين المهني للعمال و الإطارات؛ -

  .متابعة و دراسة ملفات المتربصين -
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    في الشركة 2000 –9001هتمام بالتدريب في ظل تبني الايزو لاا:المبحث الثاني
و مختلف المتغيرات الأخرى أدت بالشركة التطور التكنولوجي و التقني و الجو التنافسي  إن             

و من المبادئ الهامة التي يرتكز عليها هذا النظام هي أن الأفراد  9001/2000الايزو إلى تبني نظام 

هم أهم مورد لتحقيقه، و من شروطه و مقوماته تدريب العاملين بشكل مستمر و بقناعة من العاملين 

   .جانب الإدارة بأهمية ذلك في كونه استثمارا طويل الأجل و إضافة حقيقية لمهارة و خبرة العاملين

التدريب في  مكانةبناء المعدني، ثم التعرف على نظام الجودة لشركة ال يتم في هذا المبحثف            

الشركة في ظل هذا النظام، و مختلف أنواع التدريب المطبقة في الشركة و أخيرا المشاكل التي 

  . واجهت الشركة في التدريب

  

    2000 – 9001حسب الايزو  نظام الجودة لشركة البناء المعدني: المطلب الأول  
اعتماد  إلىم فسعت هإرضاءملائها و على تحقيق متطلبات ع لقد حرصت شركة البناء المعدني         

، من أجل التحسين المستمر 2000 – 9001الجودة يتوافق مع متطلبات نظام الايزو  لإدارةنظام 

، و من أجل بالتالي ضمان تقدمها و استمرارها، الدائم على تحقيق توقعات عملائها، و العمل دائهالأ

  . غيرة في ظل محيطها المتسي للشركتقوية المركز التناف

في  2000 – 9001الجودة وفقا لمتطلبات مواصفة الايزو  لإدارةبالفعل تم البدء بتطبيق نظام         

 09/03سينات و المراجعات الدورية و في ، و بعد سلسلة من التغيرات و التح2000نهاية السنة 

  .  SGS التي منحتها لها 2000 – 9001نجحت الشركة في الحصول على شهادة الايزو  2002/

  

   2000 – 9001على شهادة الايزو لحصول الشركة أهم الخطوات : الفرع الأول   

  : على شهادة الايزو قامت بالخطوات التالية كي تحصل الشركةل         

بالاتصال بمكاتب الدراسات من أجل تزويدها بالمعلومات و الشروط عن كيفية  قامت الشركة -

و أنه يجب عليها أن  ة بالحصول على المعلوماتو تمكنت الشرك. ةو الحصول على الشهاد التسجيل

  . الشرط الثامن إلىمن الشرط الأول  ISO 9001تعدل نظام الجودة حسب شروط المواصفة 

بينت لهم و شرحت لهم هدفها و  SGS مانحة للشهادة من بينهاة بالاتصال بعدة هيئات قامت الشرك -

للشركة عروضها و على  قدمتبدورها  و هذه الهيئات ISO  9001أنها تطبق كل شروط المواصفة 

  .حسب هذه العروضالتي تناسبها أن تختار الهيئة  ةالشرك

لتي قدمتها العالم و الأهم أن العروض ا أنحاءلأنها معروفة في كل  SGS ة عروضاختارت الشرك -

  . ثمن المحدد لذلكالبالتسجيل و دفعت  تتناسب مع الشركة فقامت

من جمع كل  SGS منظمة الـ ة من أجل ملئه و هذا حتى تتمكناستجواب للشرك SGSت قدم -

  . كوين فريق من المراجعين المؤهلينالمعلومات اللازمة لتحضير الشهادة و ت
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ة من لنظام الجودة في الشركعة مسبقة ة و القيام بمراجة الشركبزيار SGSفريق المراجعة من  قام -

ثم قامت . ة الحصول عليهزو الذي تود الشركق بينه و بين شروط معيار الايأجل تقييمه و دراسة الفر

  . حديد الانحرافات القصوى و الدنيابمراجعات أولية أخرى استغرقت مدة زمنية أطول و فيما تم ت

 . تحديد تاريخ تنفيذها وضع العمليات التصحيحية وو ة بتفسير تلك الانحرافات قامت الشرك  -

 – 9001شهادة الايزو  SGSة تنفيذ المراجعة النهائية منحت منظمالتصحيحية و  بعد العمليات -

  .ة البناء المعدنيشركل 2000

على مراجعات المتابعة خلال  SGS ةبقيت منظم ،سنوات 3صداقية شهادة الايزو مدة حتى تحفظ م -

   .هذه القترة و عموما كانت كل ستة شهور

من هذه المراجعة هو  الشهادة الجديدة الهدف لإصدارراجعة التجديد الشهادة تقام معند نهاية مدة      

  .بر مراجعة التجديد مكملة للمراجعات التي تسبقهال شروط الشهادة مطبقة دائما و تعتما تزا إذامعرفة 

  

  نشاط الجودة في الشركة برنامج: الفرع الثاني   

  « Démarche »لشركة بتحديد صيرورة في ا الإداراتقام فريق الجودة بمساعدة جميع           

  .Iso 9001 – 2000شروط المعيار  بإتباعالجودة و ذلك  إدارةوضع و تحقيق نظام 

للقيام بالتطوير،  « approche processus »يشجع هذا المعيار انتهاج أو تبني مدخل المراحل       

  .زيادة درجة الرضا لدى الزبائن إلى الجودة و لتحسين فعاليته، ذلك للوصول إدارةو عند تشغيل نظام 

و حسب هذه المواصفة فانه حتى تنشط أي منظمة بطريقة فعالة يجب أن تحدد و تسير مختلف 

 إلىأن كل نشاط يستعمل موارد و يقوم بتحويل عناصر مدخلة  إذالأنشطة المترابطة فيما بينها، 

رحلة معينة تعتبر مدخلات ، كما أن مخرجات م« processus »عناصر مخرجة يعتبر مرحلة 

  .للمرحلة الموالية

م في ـه يسمح بالتحكم المستمر و الدائـذا المعيار على مدخل المراحل لأنـو يعود تركيز ه   

المراحل و العلاقات الموجودة بينها ضمن سلسلة أو نظام المراحل و كذا في علاقات التأثر فيما بينها، 

  :د علىأن مدخل المراحل يساع إلى بالإضافة

 ؛فهم و تطبيق شروط المواصفة .1

 ؛اعتبار المراحل على أنها قيم مضافة .2

 ؛قياس أداء و فعالية المراحل .3

  .التحسين المستمر للمراحل على أساس قياس النتائج .4

يقدم وصفا للمراحل أو النشاطات المؤثرة على الجودة  Iso 9001 – 2000ذلك فان  إلى بالإضافة    

  :غاية الشرط الثامن، كمايلي إلىا من الشرط الرابع و ذلك ضمن شروطه انطلاق

  .شروط عامة و شروط خاصة بالتوثيق :الشرط الأول -
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الاستماع للزبون، سياسة الجودة، التخطيط،  الإدارةتعهد : و يضم الإدارةمسؤولية  :الشرط الثاني -

  .للإدارةالتحلي بروح المسؤولية و السلطة و الاتصال و أخيرا وضع مجلة 

الموارد و يتضمن هذا الشرط توفر الموارد، الموارد البشرية، الهياكل القاعدية  إدارة :الشرط الثالث -

  .و محيط العمل

تحقيق المنتوج و ذلك من خلال التخطيط لتحقيق المنتوج، المراحل الخاصة  :الشرط الرابع -

أخيرا التحكم في وسائل  ر الخدمة ويو تحض الإنتاجبالزبائن، التصميم و التطوير، المشتريات، 

  .المراقبة و القياس

القياس، التحليل و التحسين بالقيام أولا بالمراقبة و القياس، التحكم في المنتجات  :الشرط الخامس -

  .غير المطابقة و متابعتها، تحليل المعطيات و أخيرا التحسين

التي لديها  للإداراتاطات الشروط تم وضع مجموعة من البرامج و النشو انطلاقا من كل هذه      

  :تأثير في الجودة و هي

ستماع لزبون و الثاني بالتحكم في و حدد لها برنامجين، الأول خاص بالا: التسويق إطار -

  .المنتجات المقدمة له

  .وضع لها برنامج واحد خاص بحفظ المنتوج: المديرية التجارية -

  .يات و الثاني بحفظ المواد الأوليةحدد لها برنامجين، الأول خاص بالمشتر: مديرية التموين -

و الثاني التحكم  الإنتاجيتعلق بالتحكم في  ضع لها أربع برامج نشاطات، الأولو: المديرية التقنية -

في وسائل المراقبة و القياس، الثالث يتعلق بالتحكم و متابعة عملية الصيانة و أخيرا البرنامج 

  .الرابع و الذي يتعلق بالتصميم و التطور

الجودة  إدارةنظام  « Démarche »الجودة و التي تمثل صيرورة  إدارةتتمثل نشاطات مصلحة     

  :فيمايلي

 الأخرى؛ الإجراءاتالذي يشمل جميع  الإجراءتحديد  •

 ؛التحكيم في الوثائق إجراءكتابة  •

 ؛التحكم في التسجيلات إجراءكتابة  •

 ؛كتابة إجراء النشاطات التصحيحية •

 ؛ت الوقائيةكتابة إجراء النشاطا •

 ؛كتابة إجراءات المراجعة •

 ؛تكوين دفتر الجودة •

 ؛جميع الهياكل عند كتابة الإجراءات إخبار •

 ؛القيام بالعمليات التحسيسية •

 ؛تحضير مجلات الإدارة •

  .الشروع في المراجعات الداخلية •



  METAL-CR اسة حالة شرآة البناء المعدنيدر                   :                                                     الفصل الثالث

 136

  دليل الجودة إعداد: الفرع الثالث   

 إدارةلشركة بتحضير دليل الجودة يتضمن نظام قامت ا 2000-9001تلبية لمتطلبات الايزو          

  :التالية للأهدافالجودة المطبق فيها و هذا  

   ؛جل تسهيل مراجعتها في التطبيقتوثيق نظام الجودة من أ -    

  ن؛و متطلباتها لجميع العاملي إجراءاتهاة و في الشرك سياسة الجودة إعلان -    

  ؛ةتطبيق نظام الجودة في الشرك -    

  ؛استمرارية لنظام الجودة و تطويره إعطاء -    

  ؛دريب العاملين بموجب متطلبات نظام الجودة و طرق المطابقة معهت -    

   .مع العملاء واضحة عن جودة الشركة عند التعاقد إعطاء صورة -    

  :جل إعداد دليل الجودة و هيمجموعة من الخطوات من أب كما قامت الشركة

 مواصفاتللو كذلك تحقيق القواعد الإجرائية اللازمة لمطابقة الجودة  ،داف الجودةإعداد سياسات أه -

  ؛الموضوعية

   ؛دراسة كل عملية من عمليات الشركة -

   ؛نظام الجودةبتحديد المسؤوليات و الصلاحيات المتعلقة  -

  ؛2000/ 9001وفقا لمتطلبات الايزو تقييم النظام الحالي للجودة  -

  ؛هيكل الدليل ووضع مسودة لهتحديد نموذج و  -

توثيق النظام، و يراجع من  إجراءتصديق الأجزاء المكتوبة، و ضمان دقة الدليل و محتوياته و  -

   ؛يصادق عليه من قبل المدير العام جودة وال إدارة ولمسؤطرف 

 تخدم الدليل على النسخة، و ضمان حصول مسة تعديل التغيرات ووضعها بالدليلاستخدام طريق -

   ؛المصادقة

  .ضبط الوثائق لإجراءاتطبع و توزيع الدليل وفقا  -

تقديم : المتمثلة في جودةال إدارةيحتوي دليل الجودة في بدايته على فهرس يوضح جميع فقرات نظام * 

، الإدارةمسؤولية الجودة العام للشركة،  إدارة، نظام المختصرات ، مجال تطبيق التعريفات والشركة

  .و القياس و التحليل و التحسين تجانجاز المن

  

بالنسبة لفقرة تقديم الشركة فتحتوي على : ، التعريفات و المختصراتتقديم الشركة، مجال التطبيق – 1

، و بالنسبة لمجال التطبيق فان هذا الموارد البشرية و قائمة العتاد نبذة تاريخية و ميدان النشاط و قائمة

سية ، الصناعات النحاالإداريةانجاز هياكل المباني الصناعية و  الدليل يطبق عند تصميم و دراسة و

، و القوالب المعدنية أما فقرة التعريفات و المختصرات فهي تحتوي على التجهيزات الصناعية المتنوعة

و المراجعة و العميل تعريف لمصطلحات عديدة لسياسة الجودة و المطابقة و تحسين الجودة و المراقبة 



  METAL-CR اسة حالة شرآة البناء المعدنيدر                   :                                                     الفصل الثالث

 137

: ي يتردد استعمالها في الدليل مثلبالإضافة إلى ذكر اختصارات للمصطلحات الت....و المورد 

SMQ ،RMQ .......  

نظاما لإدارة الجودة يسمح بتشغيل  وضعت شركة البناء المعدني: نظام إدارة الجودة العام للشركة -2

ا قامت بحملة شرح مسياسة جودة متناسقة و متناغمة مع متطلبات العملاء تلبية لمتطلبات المواصفة ك

  .بغرض تطبيقها على أكمل وجه ممكن ،يهالعاملين بهذه السياسة و تدريبهم علو تفسير و تحسيس ا

ث تشكل متطلبات حي 9001/2000بقة لنموذج العمليات كما وضعت خريطة لعملياتها الإدارية مطا    

الأساسية التي  المدخلاترجية ات الداخلية و الخالعملاء التي يتم الحصول عليها عن طريق الاتصالا

و تساهم عمليات  ،ةتج و القيام بالتحسينات المختلفيتم الارتكاز عليها عند تنفيذ عمليات انجاز المن

  .من اجل تحقيق رضا العملاء ،رد البشرية و الصيانة في دعم ذلكالشراء و إدارة الموا

  

بتطبيق نظام لإدارة الجودة يركز على  يالمعدن التزمت الإدارة لشركة البناء :مسؤولية الإدارة -3

  :العميل كالآتي

  : للعميل و سياسة الجودة الإنصات، التزام الإدارة 3-1

بتدوين وثيقة وضح فيها سياسة  م المدير العام لشركة البناء المعدنيفقد قا الإدارةبالنسبة لالتزام        

ز على أهداف محددة بشكل يساهم في تحقيق العميل و التحسين الذي يرتك إرضاءالجودة الموجهة نحو 

  :هذه السياسة و هذه الأهداف تتمثل في

  ها و تطوير علاقات الشراكة بينها؛زبائن إرضاءضمان  -

 ؛الجودة إدارةوضع صيانة و التحسين المستمر لنظام  -

 ؛ضمان تكوين المستخدمين و تطوير تعددية الاختصاصات لديهم -

 ؛اتطوير علاقات الشراكة مع موزعيه -

  ؛مع الالتزامات القانونية المعمول بها الأقلالتكيف على  -

 ؛و مشاريعها أعمالهاالمعمولة و القيمة في  الأخطاءتطوير ووضع برامج لتخفيف و نزع  -

تحسين و تكوين في اتجاه الموظفين و عندما يكون  إعلامتطوير ووضع مخططات و برامج  -

 ؛المهتمة الأطرافذلك ضروريا سائر 

تقييمية دورية يترأسها بنفسه، يقاس فيها مدى تحقيق قرارا بتشكيل اجتماعات صدر كما أ -

  .الأهداف المسطرة و تحدد فيها الانحرافات و من ثم تسطر الأهداف الجديدة

  

، فلابد من التعرف حور اهتمام شركة البناء المعدنيأما بالنسبة للتركيز على العميل باعتباره م     

يتم عن طريق دفاتر  إليه للإنصاتلهذا وضع نظام . المعلنة و الضمنيةعلى حاجاته و رغباته 

  .و صالونات المعارض ،تالو رشاسجلات  ،لاجتماعات  مع العملاءو ا ،المراسلات ،الشروط
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الجودة المتوافقة مع  إدارةرجم في تبني الشركة لنظام بالنسبة لسياسة الجودة فهي تت أخيراو       

ة سياسة و قد تم صياغ ،هذه المتطلبات في ثقافة الشركة إدخالو  9001/2000متطلبات الايزو 

  :الجودة على شكل نص مفاده مايلي

 لك بفضل خطة تنظيم موجهة و ذيوض بسياسة نمو حقيقالطموح في الخ شركة البناء المعدنيل إن     

سين المستمر، بهدف و التح الأفضل، و هذا بالمحافظة على القدرات و تطويرها للبحث على بالعملاء

  :إلىنسعى  فإننا لتحقيق ذلك، و تحقيق رضا العميل

  ؛كتساب ثقة العميل و المحافظة المستمرة على حاجاته و رغباتها - 1

 ؛2000إصدار  9001isoالمحافظة على المواصفة  - 2

 ؛التنويع المستمر لمنتجاتنا حسب متطلبات عملائنا - 3

ورفع الكفاءة الفنية لهم  ،ودة العالمية للايزوهم بنظام الجو توعيت ،تدريب العاملين بالشركة - 4

 ؛لتحقيق مستوى عالي من الأداء

ء و ة لتحقيق جودة الأداكل فرد من الشرك و بث روح المسؤولية لدىم الفريق، العمل بنظا - 5

 .جودة المنتج
 

   :كمايلي يط أهداف الجودة في شركة البناء المعدنيتم تخط: تخطيط الأهداف 3-2

  ركز اهتمام الشركة؛جعل العميل م -

  حاجات العملاء و رغباتهم؛ لإشباعو السعي الدائم  9001/2000الحصول على شهادة الايزو  -

و الاهتمام به و . المورد البشري بأهمية دوره في تحقيق الجودة و نجاح الشركة و بقائها تحسيس -

  .ةالتكنولوجية في الشركمع التطورات المهنية حتى يستطيع التأقلم  كفاءتهتدريبه من أجل رفع 

  .أن الشركة تسعى جاهدة لتوضيح هذه الأهداف و شرحها بشكل عملي إلىتجدر الإشارة     

  

 الجودة و إدارةنلاحظ من الهيكل التنظيمي للشركة أن : سؤوليات و الصلاحيات و الاتصالاتالم 3-3

عنها ليتابع  ولامسؤت نيمة التي عالعامباشرة بعد المديرية  الإداريالهرم  أعلىالرقابة متمركزة في 

  : المهام التالية إليه، وقد وكلت الجودة، و يتسنى الأعمال في الشركة إدارةتطبيق نظام 

   ؛الجودة و المحافظة عليها إدارةضمان وضع و تطبيق عمليات نظام  -

  ؛متابعة تنفيذ المهام -

  ؛تطبيقه في إشراكهمالجودة الشاملة و  إدارةلعاملين بنظام ا ستحسيضمان  -

  ؛الجودة بصفة مستمرة إدارةالعمل على تحسين نظام  -

، و العمل على توعية جميع العاملين عدة بعض المصالح الأخرىمعالجة شكاوي العملاء بمسا -

  ؛ة لتحقيق متطلبات العملاءبالشرك
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و ، لمعالجتها العليا الإدارة إلى إرسالهاالجودة و  إدارةتحضير تقارير دورية حول تشغيل نظام  -

عضائه ، المدير العام، و أعقد جلسة يحضر فيها مسؤول الجودةاستدراك النقص فيها و هذا ب

  .للقيام بالأعمال التصحيحية
  

 إدارةالعامة باستقبال تقارير المراجعة لنظام  الإدارةتقوم  :الجودة إدارةلنظام  الإدارةمراجعة  4-3

الجودة و الرقابة للتأكد  ولمسؤالتي ينظمها  الجودة على فترات مخططة من خلال نتائج الاجتماعات

، و مقارنة بالأهداف المسطرة من جهة الجودة و ملاءمته و فعاليته إدارةمن استمرار صلاحية نظام 

  . سة الجودة و أهدافها من جهة أخرىتغييرات على سيا لإدخال، و الحاجة فرص التحسين لتقييم

  

هذا المحور في توفير الموارد اللازمة  في 2000 – 9001و تتمثل متطلبات الايز :الموارد إدارة -4

مر بالموارد ، سواء تعلق الأالجودة و تحسين فعاليته باستمرار دارةإلتطبيق و المحافظة على نظام 

  . البشرية أو المادية

اسبة البشرية و المادية المن الإمكانياتو تلبية لهذه المتطلبات قامت شركة البناء المعدني بتوفير    

الأول في هذه الشركة  ولالمسؤالجودة و المحافظة عليه و ترجم هذا من خلال قيام  إدارةلتطبيق نظام 

  : ـالمدير العام ب و هو

   ؛الجودة إدارةعن  ولمسؤتعيين  -    

   ؛وضع قسم للجودة -    

   ؛برمجة ندوات للتدريب و التحسيس -    

الموارد  إدارةزمة لنجاح مشروع الجودة و يتضمن محور و التجهيزات اللا الإمكانياتتوفير  -   

   .فقرة خاصة بالموارد البشرية

  

البناء المعدني على جودة المنتج، و بالتالي  بتأثير كفاءة العاملين في شركة إيمانا: الموارد البشرية* 

لك من ، و ذعديدة تخص مجال الموارد البشرية إجراءات، قامت الشركة بتبني على رضا الزبائن

  : أجل

 ات الزبائن و يتم هذا عن طريق فرضضمان توفر عاملين مؤهلين و قادرين على تلبية متطلب -

   ؛ة، متواجدة في سجل خاص بالتعيينمعايير اختيار و تقييم صارم

ة اتجاه الرأس لشرك، و تقييم كل الأفعال التي تقوم بها امعرفة الأدائية و المحافظة عليهانشر ال -

، في الشركة ثقافة تدريب تسمح بتنمية و تطوير كفاءات العاملين بإدخالوذلك  ،المال البشري

دة من اجل ، و تبني بطاقات تقييم عديوضع سجل خاص بالتدريب الإطارحيث تم في هذا 

  .اختبار فعالية التدريب
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ق أهداف العاملين بأهمية مساهمتهم في تحقي سيتحسهذا العمل المستمر على تنمية  إلى بالإضافةو     

  .إشراكهمالجودة و تحقيق رضا الزبائن من اجل 

  

  :يات المرتبطة بانجاز المنتج و هيبتحديد مختلف العمل قامت شركة البناء المعدني: المنتجانجاز  -5

ة في عملاء و رغباتهم المعلنة و الضمنيتتم مرحلة تدوين حاجات ال :يلمالعمليات المتعلقة بالع 5-1

، ثم تتم مراجعتها قبل ابهو التسويق ضرورية لفهمها و استيعاة التخطيط سجلات على مستوى خلي

يوضح من خلاله مدى قدرة الشركة  بعد ذلك يحضر تقرير لهذه المراجعة ،لتزام الشركة بتحقيقهاالا

  .على الاستجابة

عقود ال أوالتوريد  أوامرلشركة بمراجعة لخلية التخطيط و التسويق  تقوم  :مراجعة التعاقدات 5-2

ر خلية  ، كما تعتبقبل قبولها تنفيذهاالمتطلبات الموجودة بها ملائمة وواضحة و يمكن  أنمن  للتأكد

 .مدير العام للشركةو بموافقة ال ،تعديل يتم في العقد الموافق عليهة عن أي التخطيط و التسويق مسؤول

 ، خلية التخطيط و التسويق بإدارةانه يتم تسجيل جميع مراجعات العقود و يحتفظ بها  إلى الإشارةتجدر 

  .عن الجودة و المراقبة ولالمسؤفظ بها لدى المواصفات الفنية للعقود فيحت أما

تلبية  إلىلانجاز المنتج  يهدف من جهة سطرت الشركة تخطيطا  :التخطيط لعملية انجاز المنتج 5-3

القانونية و التحكم في التكاليف  ءاتاالإجرة، و احترام ـة و الضمنيـلعملاء و رغبتهم المعلنحاجات ا

  :يحمل هذا التخطيط في طياته النقاط التالية ،أخرىو الموارد من جهة 

التعديلات  إجراء، و التحقيق منها ثم ةملاء و رغبتهم المعلنة و الضمنيتحديد حاجات الع - 1

  عند الحاجة؛ الملائمة

   ؛يفوتها أوالقيام بتصميم منتج يلبي تلك الحاجات  - 2

  ؛توفير الموارد الخاصة بانجاز المنتج المصمم - 3

  .انجاز المنتج - 4

  :تتكون هذه المرحلة من الخطوات التالية :المواد الأوليةالتصميم و التطوير و شراء  5-4

الدراسة للتكفل المناسب  إعداد إجراءاتاعتمدت الشركة سجلا يتضمن  :التخطيط للتصميم -

و الفريق المكلف  التصميمجل تحديد مراحل التقنية، من أالموكلة لمكتب الدراسات  بالدراسات

  .الفريق المكلف بالعملية بها، و كذا مراحل التحقيق من كل مرحلة و المصادقة عليها من قبل 

تشتمل مدخلات التصميم دفاتر الشروط المحصل  :مدخلات و مخرجات مراجعة التصميم تحديد -

لتصميم و  أساسيةكذا متطلبات قانونية و تنظيمية  وعليها من دراسات سابقة و تصاميم مماثلة 

متمثلة في مخرجات التصميم فتتكون من الخطط ال أما، أمام العميلتطوير المنتج الملتزم به 

  .و الوثائق المدونة كالحسابات و دفتر الشروط ،ملف الكامل عن التنفيذال

 بإجراءق المكلف بالعملية الدراسات التقنية و الفري مكتب ولمسؤيلتزم  :راجعة التصميمم -

اجتماعات دورية تسجل فيها نتائج المراجعة في تقرير مفصل بهدف التحقيق من التنسيق بين 
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، دراسة مقارنة مع التخطيط الأساسيحاجات العميل و رغباته و المنتج المنجز، و تقييم تقدم ال

  .لول المناسبة لهاالتعرف على المشاكل المرتبطة بالتصميم و اقتراح الح إلى ضافةالإب

مخرجات  أنمن  للتأكدق من التصاميم تقوم الشركة بالتحق :التحقيق و المصادقة على التصميم -

، و تخضع الدراسة للمصادقةكانت نتائجه ايجابية  فإذا، ميم تلبي متطلبات مدخلات التصميمالتص

  .تحفظ كلا من نتائج التحقيق و المصادقة في سجلات خاصة

 حسبالمعدات الضرورية الأولية و  من المواد نشاط شركة البناء المعدني وينيقيم تم :الشراء -

و تتم مراقبة المنتجات التي يتم شرائها لضمان مطابقتها مع حاجات  ،إجراءات الشراءسجل 

  : ، فتكون حسب المقاييس التاليةو اختيارهم عملية تقييم الموردين أما، غباتهالعميل و ر

   ؛للمتطلبات المحددة مطابقة المنتج المشتري .1

   ؛سليم و طريقة الدفعت، فترة الالجودة التكلفة .2

  .عنه العكسية للمستعملين من ناحية جودة المنتج و رضا العميل التغذية .3

  

  :و نبينه فيمايلي: القياس و التحليل و التحسين -6

عتماد وثيقة تعبأ اقبة و القياس بافي مجال المر شركة البناء المعدنيقامت  :القياس و التحليل 6-1

، المراسلات، الاجتماعات التي تعلى المشروع على أساس تقارير الو رشا دوريا من طرف المشرف

هم عن جودة منتجاتها، كما وضع تجرى مع العملاء من أجل جمع المعلومات المتعلقة بدرجة رضا

طابقة و النقاط المختلفة ول الجودة و المراقبة برنامجا سنويا للتدقيق تستخرج منه محلات عدم الممسؤ

لإزالتها من طرف المشرفين على الهياكل المدققة بعد  ةالتي يجب تحسينها، ثم يتم وضع الخطط اللازم

ذلك ترسل تقارير نتائج التدقيق إلى المدير العام الذي يتحقق منها، بالإضافة تتم مراقبة عملية انجاز 

تج قد تم تلبيتها مقارنة مع كل من دفتر الشروط و قواعد المنتج للتحقق من أن المتطلبات المتعلقة بالمن

و تنظيمات العمل، و تتم المحافظة على دليل مطابقة المنتج لمعايير القبول عند الانجاز كما تتم 

  .المحافظة على دليل رضا العميل عن المنتج عند نهايته

نظام إدارة الجودة، و ذلك لية لتحسين المستمر لفعاعلى ا تحرص شركة البناء المعدني: التحسين 6-2

بالتركيز على الأفعال التصحيحية و الوقائية، فبهدف تحديد حالات عدم المطابقة و التعرف على 

، وضعت الشركة وثيقة خاصة بالأفعال التصحيحية و أخرى ةأسبابها و تحديد التصحيحات اللازم

  . خاصة بالوقائية لتسجل فيها النتائج المتحصل عليها

المتوافق مع متطلبات الايزو  ودة الخاص بشركة البناء المعدنيكان هذا إذن نظام إدارة الج      

 2000- 9001و الذي على أساسه استطاعت هذه الشركة الحصول على شهادة الايزو  2000- 9001

و تحافظ الشركة على جميع السجلات و الوثائق و دليل الجودة الذي يتضمن جميع إجراءات و قواعد 

إدارة الجودة، و تحرص على استمرار تطبيق هذه الإجراءات في جميع هياكلها للمحافظة على  نظام

    .هذه الشهادة، و ذلك عن طريق الأخذ بنظام المراجعات الدورية المجدولة و غير المجدولة
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   9001/2000مكانة التدريب في الشركة في ظل تبني نظام الايزو  :المطلب الثاني  
، و لضمان التطبيق الفعال لنظام إدارة العاملين في الشركة و تطويره ل تحسين أداءجمن أ          

ين لعاملقائمة على تطوير كفاءات ا ةر تبني ثقافة تدريبيّتقر 2000- 9001ا لمتطلبات الايزو الجودة وفق

اح مشروع الجودة ـن العنصر البشري الكفء هو ضمان نجبأ وليهامسؤاعة من ـفي هذه الشركة قن

 سياسة التدريب في الشركةأهداف نظام التدريب و ن و في هذا المطلب نقوم بتبيي .ةو استمرار الشرك

المخطط في هذه الشركة، و ذلك من خلال و أهم متطلباته وفق نظام الايزو، ثم النشاط التدريبي 

  :الفروع التالية

  

  أهداف نظام التدريب بالشركة: الفرع الأول   

و ضرورة حتمية لمواكبة التغييرات دريب في الشركة ركيزة أساسية في نشاطها، يعتبر الت         

ها من أجل تطوير رفع مستوى المعارف لموظفي و هو يهدف إلىالتكنولوجية المحيطة بالشركة، 

و المساهمة بصفة أكثر فاعلية في تحسين الإنتاجية و خلق القيمة المضافة  كفاءتهم في أعمالهم المهنية

و بهذا المجال تبحث إدارة الموارد البشرية عن الفرص و البرامج التدريبية الأفضل في ظل للعمل، 

  .إمكانيتها المادية المتاحة

  :و يهدف التدريب في الشركة إلى تحقيق الأهداف التالية    

  تلبية احتياجات الشركة من اليد العاملة المؤهلة؛ -

  أجل الترقية الاجتماعية و المهنية للعمال؛ التكيف المستمر للعمال في مناصب عملهم من -

  تنمية قدرات و مهارات الأفراد بالشكل الذي يسمح لهم من التأقلم و أداء مهامهم بفاعلية؛ -

  .تحسين الجودة باستمرار -

و التالف نسبة الفاقد تخفيض ث العمل و لتميز و التفوق و النجاح و التقليل من حوادتحقيق الشركة ل -

  ؛من المواد

  .9001/2000تلبية متطلبات نظام الايزو  -

   

   سياسة التدريب في الشركة: الفرع الثاني   

عملية التدريب مستمرة في الشركة منذ حصولها على شهادة الايزو فهي تهتم بتدريب  إن         

ن ، التخصصات مالصيانة، في جميع مجالات العمل(و في جميع التخصصات  متوياتهسمالعمال بجميع 

   )الخ ... الإدارة

و تدريب العمال خارج الوطن  و خارجها، ةعلى تدريب العمال داخل الشركاعتمدت الشركة     

  . إمكانياتهالتدريب و  و احتياجات حسب نوعية
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خارج الوطن و هذا لعدم توفر مدربين مؤهلين لذلك داخل الوطن ويكون ذلك في حالة يتم التدريب     

و تتحمل الشركة كل  ل برامج الإعلام الآليات جديدة متطورة من الخارج مثشراء وسائل أو تجهيز

   .الإقامةمصاريف السفر و 

 في شركات يقام بها  أومتخصصة بذلك  و يكون في مراكز أو معاهد أما التدريب خارج الشركة    

  . لتدريبهذا النوع من ا

التي تتعامل معها  الأجنبيةن الشركات أو يكون التدريب أيضا داخل الشركة بحضور المدربين م    

الوسائل اللازمة ، مع توفير نقل و الإقامة خلال فترة التدريبل الشركة مصاريف التالشركة و تتحم

  . لعملية التدريب

إلى الخارج لارتفاع العمال  إرسالتكاليف ة هو تقليل التدريب داخل الشركالهدف من  إن    

يمكن مضاعفة  إذة من عدد المتدربين ن جهة أخرى تستفيد الشركجهة و م ، هذا منمصاريف التنقل

في عدد محدد للتدريب  إرسالة لعملية التدريب فبدلا من المدربين و حاجة الشرك إمكانياتالعدد حسب 

  . ة بحضور الخبراءالخارج فيتم التدريب في الشرك

  

  وفق نظام الايزو في الشركة متطلبات التدريب: لثالفرع الثا   

  :في الشركة إلى تتطلب عملية التدريب         

التي يضعها مسيري مصلحة التدريب بالتنسيق بين مدير و  :المسبق لخطة التدريب الإعداد -1 

   .أخرىفي تخصصات  ولينالمسؤتطوير الموارد البشرية و باقي 

منها الخاصة بسير كل مصلحة تحدد ماهي المشاكل التي تعاني  إن: تحديد الاحتياجات التدريبية -2 

أن  وجديدة أ أجهزةالعمل لكل موظف حسب متطلبات نظام الجودة و عند وجود تقنيات جديدة أو 

 إمكانياتالعامل يعاني من صعوبات في تأدية مهامه أو أن الأجهزة المتوفرة بتقنيات لا تتوافق مع 

   .الخ..... ،الصيانة إدارة، الآلي الإعلام مجال تطوير المهارات في مجال معين خاصة في والعامل أ

ول التدريب لمعرفة الاحتياجات التدريبية و يكون ذلك بصفة قوم بملئ استمارة التي يرسلها مسؤو ت   

  .دورية

  : و تتمثل وظائفه فيمايلي :تعيين مسؤول عن التدريب -3

التدريب و ذلك  إلىالتنسيق مع مختلف الأقسام أو المصالح من أجل معرفة العمال الذين هم بحاجة  -

التدريب  ولمسؤ إلىمدراء المصالح حيث يقومون بملئها و يرجعونها  إلىعن طريق استمارة يرسلها 

  :الذي لديه معايير اختيار المتدربين و هي

  ؛ورقة المتابعة للموظف 

  ؛أولوية العمال 

  ؛تحقيق أهداف الشركة 

  ها هاته المراكز؛البرامج التي تضعالتنسيق مع مراكز التدريب من أجل معرفة  -
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  ؛....)مدته، أهدافه، الوثائق الخاصة به،(تحديد جميع العناصر الخاصة بالتدريب  -

  ؛متابعة العمل عن طريق بطاقة الموظف -

  ؛)الخ.....مأوى، نقل،(توفير جميع المتطلبات  -

  .كتابة تقارير دورية عن كيفية سير عملية تحسين العاملين -

مسيري الشركة تحديدا مسيري  هاأي تحديد و تحليل تكاليف التدريب و يعد :ميزانية التدريب إعداد -4

الموارد البشرية فرع التدريب علما أن ميزانية التدريب تعد في شكل تقديرات بعد تحديد احتياجات 

حيث تشمل تكاليف التدريب تكاليف مركز التدريب سواء في الداخل أو الخارج، المديرية من التدريب، 

ات و مستلزماته، لتعد شهريا ثم كل سداسي ليتم إعداد ميزانية كل ثلاثة أشهر و من ثم و متطلب

  .رفق بتقارير شهريةداد مخطط التدريب و التي يجب أن يالميزانية السنوية للتدريب بعد إع

 هي توثيق جميع إجراءات 9001/2000من بين متطلبات نظام الجودة الايزو  :توثيق التدريب -5

و قواعد التدريب  إجراءات، تم اعتماد سجل خاص بالتدريب يتضمن الإطارو في هذا ، التدريب

حيث تطبق هذه الإجراءات و القواعد في جميع المتعلقة بمجموع العاملين في شركة البناء المعدني، 

كما تم تبني بطاقات تقييم عديدة تستطيع الشركة من خلاله اختبار فعالية التدريب و هياكل الشركة، 

  .كيفية مساهمته في تطوير كفاءات و قدرات العاملين

و يتكفل مدير الموارد البشرية و جميع ممثليه بمهمة الحرص على تطبيق إجراءات و القواعد 

  .الموجودة عبر سجل التدريب في قلب هياكل الشركة

  

  9001/2000لشركة وفق نظام الايزو النشاط التدريبي في ا: رابعالفرع ال   

تحديد الاحتياجات التدريبية، : يتضمن النشاط التدريبي بالشركة أربعة مراحل أساسية و هي         

من بين شروط  .إعداد المخطط التدريبي، تنفيذ و متابعة البرنامج التدريبي، تقييم النشاط التدريبي

وثائق هو كتابة و تحضير جميع الوثائق الخاصة بالجودة بما فيها ال 9001/2000المعيار الايزو 

الخاصة بإجراء التدريب فهو يهتم بتحسين مستوى الأفراد الذين يحتاجون إلى رفع مستوى مهاراتهم و 

  :في الشكل التاليو تتمثل إجراءات التدريب في الشركة . كفاءتهم في الشركة

  

  إجراءات التدريب في الشركة  :08الشكل رقم                  

  

  

    

  

  
  اد الطالبة بناءا على وثائق الشركة من إعد: المصدر

ديد تح
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  :تحديد الاحتياجات التدريبية -1

تتم عملية تحديد الاحتياجات التدريبية سنويا خلال السداسي الثاني من السنة بحيث يوجه طلب     

  .تحديد الاحتياجات التدريبية السنوية إلى جميع الهيئات في الشركة

ستها و تحليلها من طرف مسؤول التدريب بمساعدة مسؤولي و بعد إعادة طلبات الهيئات يتم درا    

الهيئات الأخرى للتأكد من أهداف و أهمية الاحتياجات المدونة في الطلب، ثم يوجه ملف الطلبات إلى 

 .مدير الموارد البشرية لدراسته و المصادقة عليه ثم تحويله إلى المدير العام لاتخاذ القرار النهائي

  9001/2000ات التدريبية بالشركة منذ حصولها على شهادة الايزو تحليل الاحتياج 1-1

حد كبير على مدى الاهتمام بتحديد  إلىنجاح أي برنامج تدريبي مبني على الجودة يتوقف  إن     

التدريبية بالشركة لا يستند  الاحتياجات التدريبية على أسس علمية سليمة، غير أن تحديد الاحتياجات

بحيث تقوم إدارة الموارد البشرية بتجميع طلبات الترشيح للدورة من مصالح الشركة  إلى طريقة علمية،

  .ليتم دراستها و اختيار الأفراد الذين سوف يخضعون للتدريب

بالإضافة إلى هذا فان عدد الأفراد الذين تم تدريبهم خلال كل سنة من سنوات الدراسة هم عدد قليل     

ن لنا الجدول التالي تطور نسبة عدد العمال الذين تم تدريبهم مقارنة مقارنة بإجمالي العمال، و يبي

   .2008إلى غاية  2002بإجمالي عدد العمال بالشركة خلال الفترة 

  مقارنة بإجمالي عدد العمال تطور عدد المتدربين: 08 الجدول رقم                

  السنوات         

  البيان

2002 2003 2004 2005  2006  2007  2008  

  355  352  358  335  340  354  333  إجمالي عدد العمال

  55  128  19  85  176  97  76  عدد المتدربين 

  %15.49  %36.37  %5.31  %25.38  %51.76  %27.40  %22.82  النسبــــة

  ة بناءا على وثائق الشركةمن إعداد الطالب: المصدر                                 

السابق أن عدد المتدربين يختلف من سنة إلى أخرى، يشهد تحسنا من نلاحظ من الجدول         

من إجمالي  %22.82متدرب أي ما نسبته  76بلغ عدد المتدربين  2002ففي سنة . 2004إلى  2002

، و هي أفضل نسبة لعدد 2004سنة  %51.76عدد العمال بالشركة، و قد ارتفعت هذه النسبة إلى 

، فقد بلغت نسبة 2006و  2005خلال السنتين  ثم انخفضت. لدراسةالمتدربين خلال جميع سنوات ا

متدرب سنة  128إلى و قد ارتفع ثانية . 2006من إجمالي عدد العمال خلال سنة  %5.31التدريب 

ت نسبة التدريب متدرب و بلغ 55إلى  2008انية سنة ثم انخفض ث %36.37أي ما نسبته  2007

  .2008من إجمالي عدد العمال سنة  15.49%

الجدول التالي الذي يبين لنا تحديد العدد  بإعدادو للوقوف أكثر على تحليل الاحتياجات التدريبية قمنا 

  :المقدر للتدريب مع العدد المدرب فعلا
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 تحديد العدد المقدر للتدريب مع العدد المدرب فعلا: 09 الجدول رقم                     

  2008  2007  2006  2005 2004 2003 2002  السنوات

  55    128    19    85    176    97    76   العدد المتدرب الفعلي

العدد المقدر من أجل

  التدريب

  98    89    164    85    49    124    80  

  25     4     -30    0     12    8     -22    الفارق

  من إعداد الطالبة بناءا على وثائق الشركة: المصدر

  

  العدد المقدر من أجل التدريب –لفعلي العدد المتدرب ا=  الفارق

  09تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم   :09الشكل رقم                   

  

                 
  العدد المتدرب الفعلي            

                 العدد المقدر من أجل التدريب           

  09ناءا على معطيات الجدول رقم ب :المصدر 

  

انطلاقا من الشكل المبين أعلاه نلاحظ أنه هناك فرق سالب بين التقديرات و الأعداد المدربة فعلا،    

  :إلىأما السنوات الباقية فكان الفرق موجب، و يرجع ذلك . 2006و  2002و هذا في السنتين 

 تمويل نفقات التدريب؛صعوبة في نوعا ما بحيث تجد الشركة  الجانب المالي •

دد ـن الشركة مجبرة على تحديد العالي فإـدد المحدود للأماكن في مراكز التدريب و بالتـالع •

هداف المسطرة الذي على أحسن وجه و يحقق الأ و تقليصه و ذلك من أجل أن يتم التدريب

 وضع من أجلها؛

المصالح الأخرى مما التخصصات المفتوحة للتدريب لا تتناسب و طبيعة العمل لدى بعض  •

   .يؤدي إلى وجود تضخم في التقديرات الموضوعة للتدريب و هو ما يبين الفرق السالب
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ن المرحلة الموالية راد الذين تم اختيارهم للتدريب فإبعدما تم تحديد الأف: إعداد المخطط التدريبي -2

  :ل وثيقة مكتوبة يحدد فيهاتتضمن إعداد مخطط تدريبي و يتم تمثيله على شك

o ؛مدة التدريب 

o ؛عدد المتدربين 

o ؛التخصصات المعنية 

o ؛مراكز التدريب المعنية  

o المخصصة للتدريب التكاليف. 

  :و من بين مراكز التدريب المتعاقد معها لتنفيذ البرامج التدريبية مايلي

o     مركز التكوين المهني و التمهينCFPA 
o FORMASOFT 
o CIVISOFT 
o CTMC  
بعد تحضير المخطط يرسل إلى مدير الموارد البشرية للتأكد من أنه يلبي الاحتياجات و مطابق     

  .للمعايير، ثم يوجه للمدير العام للمصادقة عليه

رة يئات ثم يتم تحديد تاريخ بداية فتبعد المصادقة على المخطط يتم نشر محتواه على جميع اله    

دة مسؤولي الهيئات التي ينتمي إليها المتدرب، كما يجب التدريب من طرف مسؤول التدريب بمساع

  .اتخاذ الإجراءات اللازمة حتى لا تتعرض الهيئة المعنية إلى اضطرابات عند غياب الفرد المتدرب

  :تكاليف التدريب في الشركة منذ حصولها على شهادة الايزو* 

ذلك لأن المال هو الكفيل الأساسي  إن الجانب المالي في عملية التدريب يعتبر ضرورة لابد منها،   

فالعمليات التدريبية تكلف الشركة أموال هامة و بدورها تخصص . في نجاح العملية التدريبية و فعاليتها

يبين الجدول التالي تطور مجموع تكاليف التدريب في الشركة منذ و . المبالغ الكافية حسب مقدرتها

  .مقارنة بالعدد المدرب 2008سنة إلى  9001/2000حصولها على شهادة الايزو 

  2008إلى  2002تكاليف التدريب في الشركة من  العدد المدرب و: 10 رقم الجدول            

  مجموع تكاليف التدريب  العدد المدرب   السنوات
  دج 1.631.370.60  76         2002
  دج 1.536.701.00  97         2003
  دج 3.938.537.22  176         2004
  دج 1.943.740.00  85         2005
  دج 1.997.000.00  19         2006
  دج 2.551.000.00  128         2007
  دج 3.851.000.00  55         2008

  من إعداد الطالبة بناءا على وثائق الشركة: المصدر                       
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     تكاليف التدريب تطور : 10الشكل رقم                              

        

0

100000000

200000000

300000000

400000000

500000000

1 2 3 4 5 6 7

                
 10بناءا على معطيات الجدول رقم : المصدر                      

 
متدربين كان مرتفع في ، و هذا لأن عدد ال2004تكاليف التدريب تبلغ أقصى ارتفاع لها سنة  إن       

فقط لكن مجموع  19نجد عدد المتدربين قليل  2006و في سنة  .الأخرى تلك السنة مقارنة بالسنوات

 ،الوطن في بلجيكا خارجلأنها قامت بالتكفل بتكوين موظفة  تكاليف التدريب كان مرتفع نوعا ما و هذا

و هذا لأن نفقات التدريب خارج الشركة  ،2008و  2007في التكاليف سنة  كما نجد ارتفاع مرة ثانية

 OHSASشهادة دريب متخصصة كانت مرتفعة، إضافة إلى أن الشركة متحصلة على في مراكز ت

، و قامت بتدريبات في هذا المجال، إن تكاليف التدريب صحة و حماية في العمل 18001-1999

  .المرتفعة دليل على اهتمام الشركة بالتدريب و إدراكها بأنه استثمار في الموارد البشرية

             

  :متابعة برامج التدريب ذ وتنفي -3

تفاق بين الشركة و الجهة صورة النهائية و تحديد عقد الاالبعد أن يتم وضع البرنامج التدريبي في     

 إلىو يتم هذا من خلال تلقي المدربين  .أو المكلفة بالتدريب يتم تنفيذ البرنامج التدريبي المخصصة

  .ي المراكز المتعاقد معهمالمادة التدريبية سواء في صورة  تعلم أو تمهن ف

  :عند تنفيذ التدريب يجب على مسؤول التدريب الاهتمام بالنشاطات التالية و متابعتها   

o ؛وضع و إرسال وثيقة التدريب إلى الجهة التي سيتوجه إليها المتدرب 

o ؛الاهتمام بتنقلات المتدرب 

o التكفل بتوفير المسكن و المأكل للمتدرب. 

مراكز التدريب و تسجيل  إلىالبرامج التدريبية من خلال تتبع حضور المتدربين كما يتم متابعة تنفيذ 

غياباتهم حيث أن كل تغيب غير مبرر خلال فترة التدريب يعاقب عليه المتدرب و يحسم من الأجر 

  .حسب مدة الغياب

  

  

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
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  :يكون التقييم فيمايلي و :تقييم البرنامج التدريبي -4

بالاستعانة ببطاقة عملية تقييم الهيكل المشرف على تدريب العاملين  تتم: تقييم الهيكل المدرب 4-1

  fiche d’évaluation de l’organisme formateurبطاقة تقييم الهيكل المدرب  :تقييم خاصة هي

، جابة عن الأسئلة التي تتضمنهاالإب لكملأ هذه البطاقة و ذامل أثناء سير عملية التدريب بحيث يقوم الع

  : الأسئلة الجوانب التالية ي هذهوتغط

   ؛شركةالالتوافق بين محتوى التدريب و برنامج التدريب المسطر من طرف  -

  ؛نوعية الطرق المستعملة في التدريب -

  ؛المنهجية المستخدمة في التدريب -

  ؛التوازن بين الأجزاء النظرية و الأجزاء التطبيقية -

  ؛)تحكم المدرب في موضوع التدريب(كفاءة المدرب  -

  .)عين للتدريبمجموعة العاملين الخاض(تكيف المدرب مع مستوى المجموعة أو الفريق  -

و حسب الإجابات المقدمة في هذا الإطار تستطيع الشركة تقييم فعالية التدريب من خلال الحكم على 

  . فعالية الهيكل المدرب

عملية التدريب بإجابة العاملين  يتم التقييم الذاتي عند نهاية: لتقييم الذاتي عند نهاية التدريبا 4-2

بطاقة التقييم  "المتدربين عن مجموعة من الأسئلة متواجدة عبر بطاقة تقييم خاصة بهذه العملية هي 

، حيث تغطي هذه " fiche d’auto  " " évaluation de fin de formation "الذاتي لنهاية التدريب 

  : لأسئلة النقاط و الجوانب التاليةا

   ؛وله المباشر قبل عملية التدريباء بين العامل و مسؤتم لق إذا -

 وع للتدريب؛سجيل العامل من اجل الخضتالشخص الذي قام ب -

جودة التدريب، تحكم المدربين في المواضيع التدريب، استماع : رأي العامل في كل من -

اجع المدربين، تسيير المدربين للوقت، احترام برنامج التدريب المسطر، الوثائق و المر

  ؛المستلمة، الإمكانيات و المنهجية المستخدمة في التدريب

  التدريب؛ رأي العامل في مضمون و سير عملية -

  عامل بصفة عامة عن عملية التدريب؛رضا ال -

 . ملاحظات و اقتراحات العامل فيما يخص عملية التدريب -

ية التدريب من خلال التعرف من خلال الإجابات المقدمة في الإطار تستطيع الشركة تقييم فعال     

على رأي و حكم العاملين على هذه العملية، و خاصة من ناحية مدى رضاهم عن التدريب و مختلف 

  . ملاحظاتهم و اقتراحاتهم الخاصة بهذه العملية

عند التحاق العامل المستفيد من عملية التدريب : من طرف المسؤول عن العامل المدربالتقييم  4-3

ول المباشر عن هذا العامل ، يقوم المسؤنشاطاته و الأعمال الموكلة إليه و تأديته لمختلفبمنصب عمله 



  METAL-CR اسة حالة شرآة البناء المعدنيدر                   :                                                     الفصل الثالث

 150

 fiche d’évaluation par " "بطاقة تقييم من طرف التسلسل الإداري  "بملأ بطاقة تقييم خاصة هي 

la hiérarchie "من الأسئلة تغطي النقاط التالية ، حيث تحتوي هذه البطاقة على مجموعة :  

  : التغيرات الملاحظة على العامل من ناحية -

   ( qualifications ) المؤهلات •

  )connaissances (المعارف  •

   ) compétences ou le savoir-faire (الكفاءات أو المعرفة الأدائية  •

  ) performances( القدرات  •

  ) motivation (الدافعية للعمل  •

  .عند العامل قبل التدريب الفوارق التي سبق تحديدهامساهمة عملية التدريب في حل المشاكل و  -

 .الفائدة المحصلة في عملية التدريب -

من خلال الإجابات المقدمة في هذا الإطار تستطيع الشركة الحكم على فاعلية عملية التدريب        

ته من عن طريق التعرف على مختلف التغيرات المسجلة و الملاحظة على العامل أثناء أداءه لنشاطا

طرف مسؤوله المباشر من نواحي هامة و عديدة، و كذلك عن طريق معرفة رأي هذا المسؤول فيما 

مشاكل الأداء التي كانت تطوير أداء العامل و التخلص من يخص مدى مساهمة التدريب في تحسين و 

  .تعترضه قبل عملية التدريب، أي التعرف على الفائدة التي تم جنيها من هذه العملية

يتم التقييم الذاتي أثناء أداء العامل للعمل في نفس الفترة التي يتم  :التقييم الذاتي أثناء أداء العمل 4-4

، و ذلك بإجابة )التقييم الذي يقوم به المسؤول عن العامل(لتقييم من طرف التسلسل الإداري فيها ا

بطاقة التقييم " يم خاصة هي العامل الذي خضع للتدريب على مجموعة من الأسئلة تتضمنها بطاقة تقي

حيث تغطي الأسئلة المتواجدة في هذه "  Fiche d’auto-évaluation différée" "الذاتي المؤجل 

  :البطاقة الجوانب و النقاط التالية

  :مدى استفادة العامل من عملية التدريب من ناحية -

  ؛المؤهلات •

 ؛الدافعية للعمل •

 ؛المعارف •

 .الاندماج في العمل •

  ؛عملية التدريب لتوقعات و أهداف العاملتلبية  -

 ؛مساهمة عملية التدريب في تبني رؤية مهنية جديدة -

درجة تطبيق العامل لمختلف المعارف التي تعلمها من خلال التدريب و مدى سهولة أو صعوبة  -

 ؛تطبيقها

حتياجات تدريب لا يلبي الا(ق ما تم تعلمه من خلال التدريب التي تمنع العامل من تطبي بالأسبا -

 .....)الحقيقة، تدريب نظري أكثر من عملي، صعوبات داخلية في المؤسسة، صعوبات شخصية
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من خلال الإجابات المقدمة في هذا الإطار، تستطيع الشركة تقييم فعالية التدريب من خلال      

متها في التعرف على رأي العامل الذي خضع لهذه العملية من ناحية مدى استفادته منها و مدى مساه

تلبية توقعاته و تبني رؤية مهنية جديدة و كذلك التعرف على سهولة أو صعوبة تطبيق المعارف 

  .الجديدة، و الأسباب التي تمنع من تطبيق هذه المعارف من وجهة نظر العامل

دريب ـة التـاء المعدني، لتقييم فعاليـانت هذه إذن مختلف الخطوات التي تقوم بها شركة البنـك     

 2000ة ـلسن 9001ات نظام الايزو جنيها من هذه العملية طبقا لمتطلبو التعرف على الفائدة التي تم 

  كل الوثائق الخاصة به، و تحافظ هذه الشركة على سجلات التدريب و 

المتدرب من يتم تجديد ملف المتدرب بإضافة بطاقة التقييم، نسخة من الشهادة التي تحصل عليها  -5

و كشف نقاط يحمل الملاحظات و الخصائص ة على التدريب كدليل على تنفيذ التدريب هياكل المشرف

 .التي تم تسجيلها خلال فترة التدريب
  

  أنواع التدريب المطبقة في الشركة :المطلب الثالث  
التي تطبق نظام إدارة الجودة أنواع مختلفة و طبقت الشركة ككل شركة حازت على شهادة الايزو      

ولون عن الجودة و حسب ا المسؤدريب تختلف من حسب الاحتياجات و الأهداف التي سطرهمن الت

  .مكان إجراء التدريب و مدته

ة توعية العنصر البشري داخل الشرك تحسيس و إن: التدريب لتحسيس و توعية العنصر البشري -1

. 2000لسنة  9001و بأهمية مساهمته في انجاز أهداف و سياسة الجودة هي من متطلبات نظام الايز

عية في شركة البناء المعدني على القيام بعملية التحسيس و تو ولونالمسؤو تلبية لهذه المتطلبات ركز 

 2000ة ــالكبير بأن تنفيذ متطلبات نظام الايزو لسن لإدراكهمو ذلك  جميع العاملين في هذه الشركة،

ل فهم الجميع لأهمية هذا النظام و كيفية تطبيقه من خلا إلاالجودة، لا يتحقق  لإدارةو تبني نظام فعال 

ة ـة التوعيـمليعمان تحقيق عن إدارة الجودة على ض ولالمسؤيعمل  .افظة عليه باستمرارـو المح

 : و ذلك عن طريق بأهدافهابسياسة الجودة و  الإعلامالتعريف و من خلال  و التحسيس

ل صو الشرح المف أهدافهاسة الجودة و اعريف بسيو التي من خلالها يتم الت: التجمعات التحسيسية -

 ولمسؤالكل  أنالجودة هي قضية الجميع و  أنو نشر  ،لها و توضيح مختلف الجوانب المتعلقة بها

من خلال جهود و تعاون الجميع كما يتم الحرص خلال هذه التجمعات  إلالا تكون  أنهاعن تحقيقها و 

و تقديم النصائح و التوجيهات  ،اقشةـشجيع على الحوار و المنتالن و امليـيد الهدف لدى العتوح على

 .و خلق جو من الثقة المتبادلة

و ذلك عن طريق العمل على  ،وظيفة و كل منصب في تحقيق الجودةشرح و توضيح مساهمة كل  -

 الأخطاءالعاملين بنتائج الجودة و  إعلامتوفير مؤشرات الجودة على مستوى مختلف المصالح و 

من فعالية تطبيق نظام  للتأكد الإدارةكذلك بمختلف نتائج المراجعات التي تقوم بها  الإعلام، و تشفةالمك

 .الجودة إدارة
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، اتتوضيح الصلاحيات و المسؤوليات المتعلقة بالجودة حيث يتم توزيع بطاقات تعريف للعملي -

لممنوحة لكل االمسؤوليات ات و ت الشركة و مختلف الصلاحياكلفين بقيام عمليمال الأشخاصتتضمن 

 .شخص

كيفية سير عملية  الجودة يكلف بكتابة تقارير دورية عن إدارةعن  ولالمسؤ أن إلى الإشارةو تجدر  -

 ،من حدوث عملية التحسين التأكدالعليا حتى يتم  الإدارة إلى، حيث توجه هذه التقارير العاملين تحسيس

   .ق التي تتم بهاالدائم على الطر الإطلاعو 

ر ة بناءا على اختبايب للعمال الذين سيلتحقون بالشركتدر بإجراءة تقوم الشرك :التدريب للتوظيف -2

بحون تحت التجربة و يمرون على مراكز عمل توافق تخصصاتهم يتم إجرائه و من ثم الناجحين يص

يب جديد مباشرة عند قبول الموظف الجديد يجري تدرملهم في المستقبل، وعمصالح لها علاقة ب أو

التي تحقق  وة سيمارسها بالشرك التي الوظيفة ، و هو يخصدريب للتثبيت أو التنصيب النهائينسميه ت

   .الجودة

التوظيف هذا النوع من التدريب يكون لزيادة معارف الفرد  اءـأثنو هو تدريب :  الإتقانتدريب  -3

بسبب تقنيات جديدة وهو الذي يكون  غل عليهاتالتي يش الوسائل و المعدات أوو معلوماته حول مهنته 

  :و من أمثلته .تغير في تكنولوجياتها أومعدات جديدة  أو

لإعداد  مت الشركة بشراء هذين البرنامجيناق:  bocadو   teklaالتدريب على برنامج  3-1

 و دربت الموظفين المكلفين باستخدام هذين البرنامجينالتصاميم بطريقة حديثة و ذات جودة عالية، 

  .على استعمالهما

 crmetalخارجيا حيث توجه موظفان إلى مؤسسة مثل  bocadكان التدريب على استعمال برنامج    

و كانت مدة التدريب . تطبق هذا البرنامج و قدمت لهم دروس تطبيقية باستعمال الحواسيب و دتاشو

الشركة المتخصصين في  تدريب باقي الموظفين في إلىو قام هؤولاء الموظفين . شهر و نصف تقريبا

بلجيكا من أجل  إلىكما قامت المؤسسة أيضا بتوجيه موظفة . التصاميم إعداداستعمال هذا البرنامج و 

  .الخ.....التدريب الأحسن لهذا البرنامج و تكفلت الشركة بكل المصاريف كتذكرة السفر

ت الشركة تقني متخصص كان داخل الشركة حيث أحضر teklaأما التدريب على استعمال برنامج    

على استعماله، و كانت مدة التدريب شهرا  في الشركة موظف 14في هذا البرنامج الذي قام بتدريب 

  .كاملا

على مواجهتها  الأفرادم تمثيل حادثة و تدريب وهنا ت ،الأدوارتمثيل  و يتمثل في :الأزماتتدريب  -4

عمال خرجوا من حضروا الحماية المدنية و كل الو االنار  إشعالرات حيث تم ويسمونه بالمنا و هو ما

  .ليتم تدريبهم على مواجهة هذه الحادثة موظائفه أماكن

  

قامت بها الشركة من سنة  يالتحسب التخصصات و هنا جدول يتم فيه توضيح أهم التدريبات    

  .و تواريخها و أماكنها 2008غاية  إلى 2005
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  اكنها و تاريخها لتدريب المطبقة في الشركة و أمأنواع ا:  11 الجدول رقم              

  التاريخ  المكان  مركز التكوين  العدد المدرب التدريب  السنة
  التلحيم  -  2005

Chodrennerie -  
  محاسبة  -

  تدارك المستوى -

  تسيير الموارد البشرية*   

  تحليل مالي *   

  دراسات  -

  إعلام آلي  -

  الصيانة  -

     32 

     09       

     01  

       
     16   

     15  

     04   

     04  

     02   

 CTMC 

CTMC  

CIEFAC 
MDI     

  

  

  CGS     

CIVISOFT 
CRMETAL

  البليدة  

  البليدة 

  الجزائر 

  البليدة  

  

  

  

  الجزائر 

  البليدة 

  جوان 

  جوان  

  جانفي 

   /  

  

  

  

  

  جوان 

  التلحيم  -   2006

  دراسات  -

  إعلام آلي  -

  صيانة -

     10  

     02  

     05    

     02  

   CTMC  

       /  

 Formasoft  

Crmetal    

  البليدة 

  بلجيكا 

  البليدة  

  البليدة

  أكتوبر 

  مارس 

  أفريل

  /  

  التلحيم  -   2007

  دراسات  -

  صيانة -

  نظافة و حماية  -

  محاولات أنقاض  -

  مة ضد الحرائق ومقا -

     35  

     14  

     02  

     31  

     30  

     16  

  

  
  Crmetal  

      /  

      /  

  البليدة 

   /  

  البليدة

   /  

   /  

   /  

  محاسبة  -   2008

  تلحيم -

  صيانة العتاد -

  العملي للموارد البشريةالتسيير -

  انجليزية -

  المراجعة الداخلية -

     08  

     30  

     03  

     03   

     03  

     08  

      /  

      /  

       /  

      /  

      /  

    /  

    /  

  البليدة 

  الجزائر

  البليدة 

  البليدة 

    /  

  ة اعتمادا على وثائق الشركةمن إعداد الطالب: المصدر            
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كان ف  2007أما سنة  ،مدرب 19كان  2006، و سنة 82هو  2005سنة  الإجماليدرب تالعدد الم

  .دربمت 55هو  العدد 2008رب و أخيرا سنة مد 128

  

  2008إلى سنة  2005تمثيل بياني للعدد المتدرب من سنة : 11الشكل رقم                         

                                 
  ة بناءا على معطيات الجدول أعلاهمن إعداد الطالب :المصدر                                       

  

نجد أن عدد المتدربين يختلف من سنة إلى أخرى و هذا حسب ظروف كل سنة، نجده في سنة       

 9و متدرب في التلحيم  31نجد متنوعة تخصصات متدرب و موزعة حسب  82يصل إلى  2005

 15و في تسيير الموارد البشرية  16في المحاسبة و  ومتدرب واحد  chaudronnerieمتدربين في 

  .2أما الصيانة  4و الإعلام الآلي  4أما عدد المتدربين في الدراسات هو مالي، حليل الفي الت

متدرب نسبة منخفضة مقارنة بالسنوات الأخرى و هذا  19 ـقدر عدد المتدربين ب 2006في سنة  و  

فهذا لم   (Bocad)التدريب حول استعمال برنامج  (Belgique)لارتفاع تكاليف التدريب في الخارج 

الآلي  الإعلامو  10أخرى نجد عدد المتدربين في التلحيم  في تخصصات ة بالقيام بتدريباتشركيمنع ال

  .و تدريب الصيانة نجد متدربين فقط 5

ى، و هذا متدرب فهو عدد مرتفع مقارنة بالسنوات الأخر 128قدر عدد المتدربين  2007أما سنة    

 OHSASعلى شهادة ية و ذلك لأنها متحصلة ة بتدريبهم حول نظافة و حمامنهم قامت الشرك 77لأن 

قدر حوالي   Initiation au 1er secoursالتدريب الأول فصحة و حماية في العمل،  18001-1999

متدرب أما فيما يخص التدريب لتحسين الجودة  16متدرب و التدريب الثاني مقاومة ضد الحرائق  30

 00:بتكلفة تقدر بـ Teklaتدريب على برنامج في الدراسات حيث كان ال 14في التلحيم و  35نجد 

  .دج و متدربين فقط في الصيانة 51460 000
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متدرب موزع  55الذي لا يزال في مرحلة التدريب حوالي  الإجمالينجد العدد  2008و في سنة 

في  3في الصيانة و  3متدرب في التلحيم و  30متدربين في المحاسبة و  8: حسب التخصصات التالية

  .لتعلم اللغة الانجليزية 3ير العملي للموارد البشرية و التسي

 .إن الشركة تمكنت من القيام بتدريبات في تخصصات متنوعة كل حسب طبيعة و احتياجات وظيفته  

و يعود اختيار هذه الفترة لعدم حصولنا على وثائق  2008إلى غاية سنة  2005و ذلك من سنة 

  .الفترات السابقة

  

  هت الشركة في التدريب على الجودةالمشاكل التي واج :المطلب الرابع

من خلال المقابلات مع الإطارات و موظفي الشركة تبين أن الشركة واجهت مشاكل أو صعوبات      

  :كثيرة في تدريب عامليها على الجودة وفق نظام الايزو المعمول به في الشركة و نذكر منها

  ة الجودة الشاملة؛افتقار الشركة لإطارات مؤهلة على إدار -

 صعوبة تحديد احتياجات العملاء بدقة؛ -

 ؛أي عدم وجود نظرة بعيدة للايزو عدم اهتمام الأفراد بإدارة الجودة -

 ؛المستوى التعليمي المتدني لمعظم العمال و هذا أدى لصعوبة فهمهم لسياسة الجودة -

 تدريب؛اللازم لبرامج ال لنقص الإمكانيات المادية و البشرية و ضعف التموي -

عدم رغبة بعض العاملين لحضور أية برامج تدريبية لاعتقادهم أنهم أصحاب خبرة و مهارة و  -

لا يحتاجون إلى أية تدريب مهما كان نوعه، كما أن البعض الآخر يقاوم التدريب باعتبار أنه 

 ة بهم إلى عهد المدرسة و الدراسة؛عود

 عدم وجود مراكز للتكوين متخصصة حسب حاجة الشركة؛ -

 .صعوبة مراقبة المتدربين خارج الشركة في مراكز التكوين -
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  وضعية الشركة بعد التدريب و تحليل الاستبيان: الثالث المبحث
قمنا في المبحث التالي  الجودة في الشركةنظام من أجل إبراز دور التدريب في تحقيق         

تحليل الاستبيان الذي قمنا ببذلتها في ذلك، ثم  وضعية الشركة بعد مجهودات التدريب التي إلىبالتطرق 

ثقافة الجودة لدى عمال وزع على عينة عشوائية من عمال الشركة، و هذا قصد استخلاص نتائج تبين 

  .على التدريب او تقييم أداء الأفراد الذين تحصلو اهتمام الشركة بالتدريب على الجودةالشركة، و 

  

  عد التدريبوضعية الشركة ب :الأول مطلبال  
إن الشركة تمكنت من فرض نفسها في السوق و من سنة إلى أخرى ارتفع رقم أعمالها و حصتها      

تدريب العمال على الجودة، تمكنت من نظام إدارة الجودة و اهتمامها بالسوقية، فالشركة من خلال تبني 

  .تحسين و تطوير منتجها و تلبية حاجات الزبائن

ن ارتفاع في رقم الأعمال من سنة إلى أخرى دليل على أن هذه الشركة إ :تطور رقم الأعمال -1

  :و يمكن تمثيل هذا الارتفاع في الجدول التالي. حققت نموا مستمرا

 KDA: الوحدة                2008إلى  2002من سنة  تطور رقم الأعمال:  12 الجدول رقم   

  2008  2007  2006  2005 2004 2003 2002  السنوات

قم ر

  الأعمال 

347072  446030  412229  426980  509705  628232  677000  

 SPA.COM-WWW.CRMETAL  :المصدر                          

  :و منه نلاحظ أن الشركة حققت

 KDA 98958 :زيادة قدرها 2003إلى سنة  2002من سنة  -

  KDA -33801:قدره نقصان 2004 إلى سنة 2003من سنة  -

  KDA 14751:زيادة قدرها 2005إلى سنة  2004من سنة  -

  KDA 82725:زيادة قدرها 2006إلى سنة  2005من سنة  -

  KDA 118527:زيادة قدرها 2007إلى سنة  2006من سنة  -

  KDA 48768 :زيادة قدرها 2008إلى سنة  2007من سنة  -

ان هذه الزيادة تعبر عن  KDA 281160: زيادة قدرها حققت 2008 إلى 2002أي أن الشركة من 

الزيادة في حجم حصتها السوقية كما تعبر عن القدرة التنافسية للشركة و كذا قدرتها على فرض منتجها 

  .في السوق الجزائري

و التدريب المستمر للمحافظة  9001/2000الجودة الايزو  إدارةو من خلال أثر تبني الشركة لنظام 

تبين لنا أنه نظام ساعدها على تنمية قدرتها التنافسية بشكل مستمر النظام و شهادة الايزو،  على هذا

ذلك لأن الشركة أدركت أهميته و حاولت الاستفادة القصوى من مزاياه، فمن مؤشرات ذلك أنه اكسبها 
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الحديث بين  الرشيدة لكافة مواردها و ساعدها على نشر ثقافة الجودة بمفهومها الإدارةالقدرة على 

و  إرضاءهملأهمية العملاء و ضرورة السماع لهم و تلبية متطلباتهم و العمل على  إدراكهمالعاملين و 

  .... التحسينات المستمرة على المنتج و تنويعه إدخالكذا 

  

: تحقيق أهداف أهمهاتسعى الشركة من خلال إستراتيجية التدريب التي تنتهجها إلى : تطور الانتاج -2

إلى  2002تطور الإنتاج من سنة  و من خلال الجدول التالي يتبين، تنويع و زيادة الإنتاجر و تطوي

  .2008غاية سنة 

  2008إلى سنة  2002نتاج من سنة تطور الإ : 13 الجدول رقم        

  2008  2007  2006  2005 2004 2003 2002  السنوات

الإنتاج 

  )طن(

3530  5371  4312  3670  3977  5158  4276  

  spa.com-www.crmetal : المصدر                

طن، و هي سنة حصول  3530كانت كمية الإنتاج  2002أنه سنة نلاحظ من خلال الجدول     

و هذا يعود لاهتمام ، 2003طن سنة  5371ثم ارتفعت إلى  9001/2000الشركة على شهادة الايزو 

حيث  2006ثم شهدت كمية الإنتاج انخفاض ملحوظ إلى غاية ركة بتدريب العمال في تلك الفترة، الش

وصلت إلى  الإنتاجشهدت ارتفاع في كمية  2007سنة و في طن،  3977ارتفعت بنسبة قليلة و بلغت 

أي أن قدرات و مهارات الأفراد على الإنتاج في تحسن من سنة إلى أخرى بفضل طن،  5158

   .طن 4276 انخفضت إلى 2008أما سنة . بات التي يقومون بهاالتدري

تحليل إنتاجية العمل معيارا صالحا لقياس فعالية الإنتاج و مؤشرا هاما : تحليل إنتاجية العمل 2-1

  :لتقييم أداء الشركة الإنتاجية، و يعبر عن إنتاجية العمل الكلية بالعبارة التالية

  عدد العاملين / الإنتاج الكلي =  لعملإنتاجية ا                     

  :2008 – 2002و الجدول الموالي يوضح إنتاجية العمل بالشركة خلال الفترة 

  2008 – 2002يمثل إنتاجية العمل بالشركة خلال الفترة : 14الجدول رقم             

  إنتاجية العمل   الإنتاج الكلي  عدد العاملين السنوات
2002  
2003  
2004  
2005  
2006  
2007  
2008  

   333  
   354  
   340  
   335  
   358  
   352  
   355     

   3530  
   5371  
   4312  
   3670  
   3977  
   5158  
   4276  

    10.60  
    15.17  
    12.68  
    10.95  
    11.10  
    14.65  
    12.04  

   ةبيانات مجمعة من طرف الطالب: المصدر                          
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كما نجد و ارتفاع عدد العاملين في هذه السنة،  2003 العمل خلال سنة نلاحظ ارتفاع في إنتاجية     

و ، عامل 340عدد العمال انخفض إلى  و أيضا  2004 انخفاض طفيف في إنتاجية العمل خلال سنة

 2008 أخيرا انخفاض طفيف سنة، و 352إلى  358مع انخفاض عدد العمال من  2007ارتفاع سنة 

  .بينما ارتفاع عدد العمال خلال هذه السنة

اهتمام  إلىيعود  إنمازيادة أو انخفاض في عدد العمال، و  إلىإن تحسن إنتاجية العمل لا يعود      

الموارد البشرية بعملية تدريب عمالها، و تأهيلهم حتى تتمكن من تحسين أدائهم و فعاليتهم و منه  إدارة

  .للشركة الإنتاجيرفع المستوى 

  

تطور مبيعات الشركة نتناول الجدول التالي و ذلك منذ حصولها على  لدراسة :تطور المبيعات -3

   .2002شهادة الايزو سنة 

  KDA: الوحدة            2008إلى سنة  2002مبيعات من سنة القيمة تطور  :15 الجدول رقم  

  2008  2007  2006  2005 2004 2003 2002  السنوات

  566206  558374  408792  386048  367231  379421  280477  المبيعات 

  spa.com-www.crmetal: المصدر                

مبيعات شركة البناء المعدني خلال الفترة قيمة من خلال الجدول نلاحظ الارتفاع المتواصل ل        

هدف الشركة من  إن .2008، ثم ارتفاع مجدد إلى غاية 2004ة و تراجع طفيف سن 2008- 2002

 المبيعات و المحافظة على الزبائن، فمن خلال الجدول نجد أن الشركة قد حققتقيمة التدريب هو زيادة 

ها من سنة حصولها على شهادة الايزو مبيعاتقيمة زيادة في  بفضل مجهودات التدريب التي قامت بها

   .2008إلى سنة 

  تحليل الاستبيان:الثاني طلبالم 
ة في الشركالمطبق إدارة الجودة و التدريب نظام من أجل معرفة ردود أفعال العاملين حول            

مختارة عشوائيا من ارتأت الباحثة أن يكون هناك استبيان يتم تقديمه لعينة حسب متطلبات هذا النظام، 

الأولى : يث يتضمن هذا الأخير ثلاث أجزاء رئيسية، بح)ةالأفراد العاملين بالشرك(مجتمع البحث 

بها نظام إدارة  تتعلق بالمعلومات الشخصية للمستجوب، أما الثانية فهي تخص النظرة التي يحضى

حسب متطلبات نظام الايزو  ةالث يخص التدريب المطبق في الشركة، أما الجزء الثالجودة في الشرك

9001/2000.  

  ة التي تم تقديم إليها الاستبيانعينتحليل ال: الفرع الأول   

نسخة من الاستبيان على العمال المتواجدين في الشركة، إلا أن عدد النسخ  120لقد تم توزيع          

نسخة و ذلك بسبب عدم تفهم البعض لضعف المستوى  80التي تم الحصول عليها فيما بعد لم يتعد 

فردا  80و بالتالي أصبحت تتشكل العينة من . الآخر التعليمي لهم و التخوف الغير مفهوم من البعض

نساء تتراوح أعمارهم حسب السن على  %26.25رجال و  %73.75عاملا في الشركة و ذلك بنسبة 
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 41و من %31.25سنة بنسبة  40إلى  31و من  %43.75سنة بنسبة  30إلى  20النحو الآتي من 

النسبة الكبيرة و هو ما يوضح أن  %8.75ة سنة بنسب 50و أكثر من  %16.25سنة بنسبة  50إلى 

و فيما يتعلق و هذا نظرا لطبيعة العمل في الشركة، ة رجال و من فئة الشباب العاملة في الشرك

ثانوي  %32.5متوسط و  %18.57ابتدائي و  %23.75ا نجده ينحصر في ـالمستوى الدراسي فإننب

 %25ر و معظمهم مستوى جامعي، إطا %27.5أما عن المستوى المهني نجد . جامعي %25و 

عمال تنفيذ و ينحصر  %47.5أعوان تحكم و مستواهم ما بين الجامعي و الثانوي و المتوسط، 

نسبة و تختلف الأقدمية في المنصب من شخص إلى آخر و ال تواهم مابين الابتدائي و المتوسط،مس

لين جدد حسب الاحتياجات عامقوم بتوظيف و هذا لأن الشركة ت سنوات، 5المرتفعة هي أقل من 

و سوف نقدم في الجدول الموالي تفصيل عن معطيات العينة المختارة للإجابة على أسئلة . المتوفرة

  :الاستبيان

  معطيات عن العينة المختارة للاستبيان :16 الجدول رقم               

  النسبة المئوية  المجموع     

  %73.75  59  ذكر  الجنس

  %26.25  21  أنثى 

  %43.75  35   30 – 20  لفئة العمرية ا

31 – 40   25  31.25%  

41 – 50   13  16.25%  

  %8.75  7  سنة  50أكثر من 

  %23.75  19  ابتدائي  المستوى الدراسي 

  %18.75  15  متوسط 

  %32.5  26  ثانوي

  %25  20  جامعي

  %27.5  22  إطار   المستوى المهني

  %25  20  أعوان تحكم

  %47.5  38  عمال تنفيذ

  %33.75  27  سنوات  5أقل من  الأقدمية في المنصب

  %17.5  14  سنوات 10و  5ما بين 

  %15  12  سنة  15و  11ما بين 

  %11.25  9  سنة 20و  16ما بين 

  %22.5  18  سنة  20أكثر من 

  ة بناءا على إجابات الاستبيانمن إعداد الطالب :المصدر
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  في الشركة الجودة ثقافةان الخاص بستبيجزء الاتحليل : الفرع الثاني   

إن كل منظمة لابد أن يكون لها سياسة واضحة و معروفة تخص الجودة، و هذه تتضمن مبادئ       

لسياسة يجب أن تكون التدريب و هذه او أهداف توفر إطار يستهدف به في تخطيط و تنفيذ أنشطة 

ا الاستبيان معرفة فهم العاملين لإدارة الجودة في لذا ارتأينا أن يكون الجزء الثاني من هذ معلنة للجميع،

  .شركتهم

  حسب معرفتك الشخصية، هل يوجد برنامج خاص بالجودة في شركتكم؟ :السؤال الأول
  17تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم : 12 الشكل رقم   معرفة ثقافة الجودة في الشركة      :17 الجدول رقم     

        

77,50%

22,50%

  
  17بناءا على معطيات الجدول رقم  :المصدر                            الاستبيان بناءا على إجابات: المصدر    

يرى   %22.5من أفراد العينة أنه يوجد برنامج خاص بالجودة في الشركة في حين  %77.5 يرى   

رغم كثرة  اجع لنقص ثقافة الجودة في الشركة،أنه لا يوجد برنامج خاص بالجودة في الشركة و هذا ر

  .الندوات التحسيسية بمفهوم الجودة و أهميته في الشركة

لم نتحصل على إجابات مفيدة سوى فئة الإطارات و عندما تم سؤالهم ماذا تعرف عن هذا البرنامج 

  :مثلالتي قدمت بعض الإجابات 

  حقيق الجودة و النوعية في الشركة؛أنه برنامج يتعلق بت -

  ؛أنه برنامج صيانة عامة في العمل -

  ؛أنه برنامج يحقق الجودة في المنتوجات -

  .أنه برنامج يحقق الجودة في العمل -

  .الإطاراتهذا يعني أن مفهوم الجودة بقي منحصرا في فئة     

  

  شاركتك في نجاح برنامج الجودة؟هل تشعر بأهمية م :السؤال الثاني
   18 تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم :13 الشكل رقم    يبين رؤية العامل لدوره في تحقيق الجودة: 18 الجدول رقم

        

57,50%

42,50%

  
  18بناءا على معطيات الجدول رقم  :المصدر                            الاستبيان ا على إجابات بناء:   المصدر            

 لنسبة المئويةا عدد الإجابات  الإجابة 

  %77.5  62  نعم

  %22.5  18  لا 

  %100  80 المجموع

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %57.5  46  نعم

  %42.5  34  لا 

  %100  80 المجموع
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من أفراد العينة يرى  %57.5يعكس هذا السؤال رؤية العامل لدوره في تحقيق الجودة في الشركة،     

ن العامل لا يرى عكس ذلك و هذا لأ %42.5أهمية مشاركته في نجاح برنامج الجودة في الشركة أما 

  .يشعر بمسؤوليته في تحقيق الجودة

  

  هل يتم مشاركة العاملين في تحديد أهداف البرنامج؟ :السؤال الثالث
   19معطيات الجدول رقمبياني لتمثيل :14الشكل رقم   يبين مشاركة العاملين في تحديد أهداف البرنامج:19الجدول رقم

        

42,50%

57,50%

     
  19بناءا على معطيات الجدول رقم : المصدر                           الاستبيان  إجاباتبناءا على : المصدر      

برنامج الجودة و معظمهم ه يتم مشاركتهم في تحديد أهداف من أفراد العينة أن %42.5يرى        

نجد أن الشركة لا تشرك . يرى أنه لا يهتم بمشاركتهم في تحديد أهداف البرنامج %57.5ت أما إطارا

أن الإدارة و بالمشاركة هي أحسن طريقة لاطلاع  جميع العاملين في تحديد أهداف البرنامج، في حين 

و كذا إعطاء  العاملين على برنامج الجودة و أهدافه و إقناعهم بأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة،

   .أهمية كبيرة لاقتراحاتهم حتى يشعروا بمسؤولية أكبر في تطبيق برنامج الجودة الشاملة

  

  هل هناك التزام من قبل الإدارة بتنفيذ هذا البرنامج؟ :السؤال الرابع
   20ت الجدول رقم تمثيل بياني لمعطيا: 15 الشكل رقميبين التزام الإدارة بتنفيذ برنامج الجودة        :20 الجدول رقم

     

68,75%

31,25%

  
  20بناءا على معطيات الجدول رقم : المصدر                         الاستبيان إجاباتبناءا على : المصدر      

لعينة لهم ثقة في مدرائهم بتنفيذ برنامج الجودة في من أفراد ا %68.75تبين هذه النتائج أن      

الشركة أي أن الشركة تمكنت نوعا ما من إرضاء العميل الداخلي و هذا شرط أساسي في تطبيق إدارة 

يرى عكس ذلك و ليس لديهم ثقة في مدرائهم في تنفيذ برنامج الجودة و  %31.25أما . الجودة الشاملة

  .ةهذا يمثل عائق بالنسبة للشرك

  
 

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %42.5  34  منع

  %57.5  46  لا 

  %100  80 المجموع

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %68.75  55  نعم

  %31.25  25  لا 

  %100  80 المجموع
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  ؟في الشركة ماهي التغييرات التي تراها ضرورية لتحقيق الجودة :السؤال الخامس
                                             التغييرات الضرورية لتحقيق الجودة في الشركة : 21 الجدول رقم  

              

  

  

  

  

  

  
      الاستبيان بناءا على إجابات :المصدر            

                 
  21 ياني لمعطيات الجدول رقمالتمثيل الب :16 الشكل رقم         
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  21 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                 

  

ة لتحقيق الجودة، و من لها الأسبقية لدى العاملين بالشركيهدف هذا السؤال لمعرفة أي التغييرات       

راء، إجراءات و وسائل العمل، خلال الإجابة المقدمة يرى العمال أن إحداث تغييرات على مستوى المد

الهيكل التنظيمي، ضروري لتحقيق الجودة و هذا راجع بالدرجة الأولى لنقص الثقة أو انعدامها بين 

  .الرئيس و مرؤوسيه

  

هل يأخذ المسؤول المباشر آرائكم و اقتراحاتكم بعين الاعتبار في حل بعض المشاكل  :السؤال السادس

  لعمليات أو غيرها؟المتعلقة بالعملاء أو إدارة ا

  

  
 

 التكرارات       الاختيارات

  45         تغيير في المديرين

  41         ت و وسائل العملتغيير في إجراءا

  24         تغيير وظيفتك في الشركة

  28         تغيير في الهيكل التنظيمي الرسمي

  6           تغييرات أخرى 

تغييرات 
 أخرى

تغيير في 
ل الهيك

التنظيمي 
 الرسمي

تغيير 
وظيفتك 

في 
 الشرآة

تغيير في 
إجراءات و 
 وسائل العمل

تغيير في 
 المديرين 
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  22تمثيل بياني للجدول رقم : 17 الشكل رقم اهتمام المسؤولين بآراء و اقتراحات العمال      : 22 الجدول رقم 

         

43,75%

56,25%

  
  22بناءا على معطيات الجدول رقم : المصدر                             يانالاستب إجاباتبناءا على : المصدر    

أنه يأخذ باقتراحاتهم و آراءهم بعين الاعتبار في حل بعض  من أفراد العينة يرى %43.75 إن      

أي أن . يرى عكس ذلك %56.25المشاكل المتعلقة بالعملاء أو إدارة العمليات أو غيرها، في حين 

العلاقات الاتصالية بين المسؤول و موظفين  أنو نلمس  ،لا تقدم الاهتمام الكافي للعميل الداخلي الإدارة

  .غير ايجابية

  

  ة بأن تحقيق الجودة يعتمد على امتلاكها للكفاءات البشرية؟هل تدرك إدارة الشرك :السؤال السابع
   23 تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم: 18شكل رقمال        نظرة الإدارة للكفاءات البشرية   : 23 الجدول رقم     

         

68,75%

31,25%

         
   23 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                             الاستبيان على إجاباتبناءا : المصدر    

من أفراد العينة ترى أن إدارة الشركة تدرك بأن تحقيق الجودة يعتمد على امتلاكها  %68.75 إن    

و  لأن التطبيق الفعال لنظام إدارة الجودة يرتكز على توفير العنصر البشري الكفء، للكفاءات البشرية،

  .ترى عكس ذلك %31.25بينما يكون ذلك بالتدريب الفعال، 

  

  ة أن رضا العميل هو فعلا مفتاح نجاحها أو فشلها؟ل تعتبر الشركه :ثامنالسؤال ال
   24 لجدول رقممعطيات اتمثيل بياني ل: 19 الشكل رقم   نظرة الشركة للعميل                :24الجدول رقم     

     

71,25%

28,75%

  
             24بناءا على معطيات الجدول رقم  :المصدر                          الاستبيان بناءا على  إجابات :المصدر   

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %43.75  35  نعم

  %56.25  45  لا 

  %100  80 المجموع

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %68.75  55  نعم

  %31.25  25  لا 

  %100  80 المجموع

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %71.25  57  نعم

  %28.75  23  لا 

  %100  80 المجموع
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، من أفراد العينة ترى أن الشركة تعتبر رضا العميل هو فعلا مفتاح نجاحها أو فشلها %71.25إن    

ترى أن  %28.75بينما  .لق بإدارة الجودةلأنشطة التي تتعكل الأنها تدرك أنه المحور الأساسي ل

  .نجاحها أو فشلهامفتاح تعتبر رضا العميل هو فعلا لا الشركة 

  

  ماهي المبادئ الأساسية لخدمة العميل و العناية به، هل هي في رأيكم؟ :تاسعالسؤال ال

الفورية لمطالبه،  تمثلت في التلبية أفراد العينةإجابات إن المبادئ الأساسية لخدمة العميل حسب       

و قدرة الشركة على تلبية وعودها لعملائها، الإنصات للعملاء و إعطاءهم الحق في الاعتراض و تقديم 

أن تعمل جاهدة على تقليل شكاوي العملاء و هذا من متطلبات الايزو  إلاالشكوى و ما على الشركة 

9001/2000.  

  

  م كافية لإرضاء العملاء؟تككية لشرقدون بأن القدرات الإنتاجهل تعت :شراعالسؤال ال
  25تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم:20الشكل رقم  للشركة كافية لإرضاء العميل  القدرات الإنتاجية :25الجدول رقم 

    

32,50%

31,25%

36,25%

  
  25 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                           بناءا على إجابات الاستبيان: المصدر      

من أفراد العينة تعتقد أن القدرات الإنتاجية للشركة كافية لإرضاء العميل، بينما  %32.5إن      

أجابت بـلا  %36.25، و أجابت بأن القدرات الإنتاجية للشركة غير كافية لإرضاء العميل 31.25%

  .لشركة و بالتالي يصعب إرضاءهأكبر من قدرات الإنتاجية ليعني أن طموحات العميل هذا  .أعرف

  

  :ة من الحصول على شهادة الايزو هل هوماهو في رأيكم دافع الشرك :عشر السؤال الحادي
                                          ى شهادة الايزويبين دافع الشركة من الحصول عل: 26 الجدول رقم                        

  

  

  

  

  

  
  الاستبيان إجاباتبناءا على : المصدر                                       

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %32.5  26  نعم

  %31.25  25  لا 

  %36.25  29  لا أعرف

  %100  80  المجموع

 التكرارات  الإجابة

  47  ةنة السوقية و بالتالي سمعة الشركتعزيز المكا

  36 تحسين رضا العميل الخارجي

  30 التحسين المستمر للمنتجات

  38 التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة
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  26تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم : 21 الشكل رقم                               
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                                                                      26 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                     

     

دافع الشركة من بأن من أفراد العينة أجابت  47من خلال الجدول و التمثيل البياني نجد أن    

العينة ترى  من أفراد 38هو تعزيز المكانة السوقية و سمعة الشركة، بينما الحصول على شهادة الايزو 

من أفراد العينة ترى بأن دافعها هو  36الجودة الشاملة، و  ارةإدنحو  بأنها تريد التوجه من خلاله

   .من أفراد العينة تجيب التحسين المستمر للمنتوجات 30تحسين رضا العميل الخارجي و أخيرا 

  

  خاص بالتدريبال تحليل استبيان الجزء: الفرع الثالث

ذلك لمعرفة أهمية التدريب في  هذا الجزء من الاستبيان خاص بالنشاط التدريبي في الشركة، و      

  .الخ....الشركة و أهميته لدى العمال، معرفة ردود أفعال العمال من التدريب في الشركة، 

  

  تكم؟هل التدريب يعتبر أساسيا في شرك :السؤال الأول
   27 لجدول رقمتمثيل بياني لمعطيات ا :22 الشكل رقم                    يبين أهمية التدريب : 27 الجدول رقم     

       

80,00%

20,00%

  
   27 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                        الاستبيان إجاباتءا على بنا:  المصدر     

يرى أن التدريب ليس  %20في حين أن  يرى أن التدريب يعتبر أساسيا في الشركة %80إن      

بالتالي  أساسيا في الشركة، هذه النتائج تدل على أن العاملين يشعرون بأهمية التدريب في الشركة و

  .وجود سياسة سليمة للتدريب
 
  

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %80  64  نعم

  %20  16  لا 

  %100  80 المجموع

تعزيز المكانة 
السوقية و 

بالتالي سمعة 
 الشرآة 

تحسين رضا 
العميل 

 الخارجي

التحسين 
المستمر 
 للمنتوجات

التوجه نحو 
إدارة الجودة 

 الشاملة
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  كيف تنظر الإدارة العليا إلى التدريب؟ :السؤال الثاني
                28تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم : 23الشكل رقم                     نظرة الإدارة العليا للتدريب :28الجدول رقم

     

75%

25%

  
  28بناءا على معطيات الجدول رقم : المصدر                                بناءا على إجابات الاستبيان: المصدر

و معظمهم  العليا تنظر للتدريب على أنه استثمار الإدارةترى أن  من أفراد العينة %75 إن     

إطارات، و هذه النظرة قديمة لأن الشركة محل الدراسة كانت تخصص مبلغ مالي للتدريبات ما قبل 

و هذا ما يؤكد أن للإدارة العليا نظرة ايجابية اتجاه  9001/2000ل على شهادة الايزو التأهيل للحصو

ترى أن  %25بينما  .التدريب كما أن لها وعي و إدراك بأن تراكم مهارات العاملين يمثل قوة تنافسية

   .ق الجودةو هذا لعدم إدراكهم لأهمية التدريب في تحقي. أنه تكلفةالإدارة العليا تنظر للتدريب على 

  

  ة هل تحصلت على تدريب؟أثناء عملك بالشرك :السؤال الثالث
  29تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم  :24الشكل رقم      على التدريب  ايبين العمال الذين تحصلو: 29الجدول رقم  

       

81,25%

18,75%

  
  29 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                           الاستبيان إجاباتبناءا على :  المصدر   

من أفراد العينة لم يتحصلوا  %18.75من أفراد العينة تحصلوا على تدريب بينما  %81.25إن    

طرف الشركة في إطار تدريب و تكوين على تدريب هذا يعني أنه بالرغم من المجهودات المبذولة من 

  .العمال، إلا أنها تبقى غير كافية لكي تلبي كامل الاحتياجات التدريبية للعاملين

للتدريب حول فرص التدريب و كيفية الاستفادة منها و قد  اسألنا بعض أفراد العينة و الذين لم يخضعو

  :كانت إجابة هؤلاء في النقاط التالية

  ؛قلة فرص التدريب -

منح التدريب في أغلب الأحيان لاعتبارات و علاقات شخصية بين الإدارة و العمال و الابتعاد عن  -

  . الموضوعية في منحها
 
 
 
 

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %75      60     أنه استثمار  على

  %25      20      على أنه تكلفة 

  %100     80      المجموع 

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %81.25  65  نعم

  %18.75  15  لا 

  %100  80 المجموع
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  .على التدريب فقط اأي الذين تحصلوفرد  65 إلىحجم العينة  من هذا السؤال تقلص ابتداءو 

  إذا كان نعم، متى تم ذلك؟* 
                                             لتدريب توقيت ا:  30الجدول رقم       

  

  

  

  

  

  
     بناءا على إجابات الاستبيان: المصدر       

كل فرد سمحت له الفرصة من الحصول على التدريب مرة نجد أن من خلال إجابات أفراد العينة     

، و ليس بصفة دورية أو كل سنة، و 2008غاية إلى أو مرتين منذ حصول الشركة على شهادة الايزو 

و عند وضعها لميزانية التدريب  من متطلبات الايزو أن يكون التدريب مستمرا و يشمل كل العاملين،

لكننا نلاحظ أن  .فرصة التدريب لكل فرد على الأقل مرة سنويا يجب أن تأخذ في اعتبارها أن تتيح

  .الشركة تسمح بالتدريب للعاملين الأكثر تحقيقا للجودة

  

  هل طرق التدريب كانت على أساس؟ :السؤال الرابع
                                              يبين أساليب التدريب المعتمدة في الشركة  :31الجدول رقم     

  

  

  

  

  

  

  
  بناءا على إجابات الاستبيان : المصدر                

ل نجد أن الأساليب المطبقة في التدريب تتكون غالبا من أساليب أثناء العمل مباشرة أو على شك        

و الأسباب التي ترجع إلى التركيز على مثل هذه الأساليب في  رينات و محاضرات على الترتيب،تم

التدريب مبنية على طبيعة النشاط الذي تمارسه الشركة، فهي بأمس الحاجة إلى التقنيات الجديدة في 

 .الصيانة و التسيير و هو ما يتطلب التركيز عليها

  

 التكرارات  الإجابة

  15  هذه السنة 

  29  السنة الماضية

  11  قبل سنتين

  15 قبل أكثر من سنتين

  10بصفة دورية أو كل سنة

 التكرارات  الإجابة

  22 محاضرات 

  12  مناقشة

  31  تمرينات

  5  محاكاة

  20 أثناء العمل مباشرة

  6  أخرى
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  ب التي تحصلت عليها من حيث المكان؟ماهي أنواع التدري :السؤال الخامس
                                             أنواع التدريب المطبقة من حيث المكان : 32الجدول رقم

  

  

  

  

  
  بيان الاست إجاباتبناءا على : المصدر    

فرد أجاب بأنه تلقى التدريب في  25فرد أجاب أنه تلقي التدريب في محيط العمل و  26نجد أن    

أفراد  أكثرنجد أن  .فرد أجاب بأنه تلقى التدريب خارج محيط العمل 14محيط العمل و خارجه، أما 

مادي للشركة، و نظرا تلقوا تدريبهم في محيط العمل أي أثناء أدائهم عملهم مراعاة للجانب ال العينة

لطبيعة أعمالهم التي تتطلب تطبيقا ميدانيا، فالشركة تحاول تحقيق أكثر استفادة من خلال الاعتماد على 

   .هذا الأسلوب
 

  هل المعارف و المهارات التي اكتسبتها كافية لأداء عملك بالجودة المطلوبة؟ :السؤال السادس
  33تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم: 25الشكل رقم /ة في تحسين الأداءالمعارف و المهارات المكتسب:33الجدول رقم

    

26,16%

73,84%

  
  33الجدول رقم بناءا على معطيات: المصدر                              الاستبيان إجاباتبناءا على : المصدر   

بأن المعارف و المهارات التي اكتسبوها غير كافية لأداء  امن أفراد العينة أشارو %73.48إن       

بأن المعارف و المهارات كافية لتأدية عملهم أو المهام  اأجابو %26.16عملهم بالجودة المطلوبة، بينما 

التدريب الذي يتلقاه رغم أن الشركة تحدد و هذا لعد اهتمام العامل المتدرب ب .في وظائفهم المختلفة

 .البرامج التدريبية توافق تخصصات العمل للأفراد المتدربين

  

  كيف تم اختيارك لإجراء التدريب؟ :السؤال السابع

لا تعلم كيف تم اختيارها لإجراء التدريب، أما البقية فمنهم من يرجع الاختيار معظم أفراد العينة       

أجاب أنه قدم طلب للالتحاق بالبرنامج  و هناك فردعلى أساس منصب العمل،  إلى الأقدمية، أو

و تم إجبارهم  بإرادتهمأنه تم اختيارهم من طرف الشركة و ليس  او البعض الآخر أجابوالتدريبي، 

التكرارات  الإجابة   

  26 في محيط العمل 

  14 خارج محيط العمل

  25 في محيط العمل و خارجه

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %26.16  17  كافية

  %73.84  48  غير كافية

  %100  65  المجموع
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و هو ما يبين أن الفرد العامل بالشركة لا يريد أن يطور  على المشاركة في البرنامج التدريبي،

  .من تلقاء نفسه بل يخضع للأمر الواقع و خاصة بعدما تفرض الإدارة ذلكإمكانياته 

  

  كيف تقيم تنظيم التدريب الذي تحصلت عليه؟ :السؤال الثامن
                                           المطبق يبين تقييم تنظيم التدريب : 34الجدول رقم            

  ضعيف  متوسط حسن جيد  

  7  25  22  11  التقييم

  %10.76  %38.47  %33.85  %16.92  النسبة المئوية
  الاستبيان  إجاباتبناءا على  :المصدر           

  34تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم  :26الشكل رقم                      

               

16,92%

33,85%
38,47%

10,76%

  
  34 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                        

و هنا نلمس  عليه بأنه جيد، امن أفراد العينة تقيم تنظيم التدريب الذي تحصلو %16.92نجد أن 

ترى بأنه  %38.47ترى بأنه حسن، بينما  %33.85و  .التدريبتنظيم الرضا التام لأفراد العينة عن 

  .أي عدم رضا هذه الفئة من أفراد العينة عن تنظيم التدريب .بأنه ضعيف %10.76متوسط، و 

  

  برامج التدريب هل هي متوافقة مع مهنتك الحالية؟ :التاسع السؤال
  35تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم: 27الشكل رقم توافق برامج التدريب مع مهنة الموظف       : 35الجدول رقم  

         

72,31%

27,69%

  
  35بناءا على معطيات الجدول رقم : المصدر                           الاستبيان إجاباتبناءا على : المصدر       

 %27.69من أفراد العينة ترى أن برامج التدريب متوافقة مع مهنتها الحالية، أما  %72.31إن     

و  فرد عامل في الشركة، سب اختصاص كلو هذا يبين أن الشركة تنظم التدريب حترى عكس ذلك، 

  .حسب احتياجات وظيفته الحالية

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %72.31  47  نعم

  %27.69  18  لا 

  %100  65 المجموع
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  كيف ترى مدة التدريب؟  :السؤال العاشر
                                              يبين رؤية العامل لمدة التدريب : 36الجدول رقم               

  النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %21.54  14 كافية و مناسبة

  %78.46  51 غير كافية و غير مناسبة

  الاستبيان  إجاباتبناءا على : المصدر            

 %21.54بأن مدة التدريب غير كافية و غير مناسبة، بينما  امن أفراد العينة أجابو %78.46إن      

المدة و هذه ) تدريب قصير المدى(و منه نستنتج قصر المدة المخصصة للتدريب . عكس ذلك اأجابو

و لا تلبي احتياجاتهم المعرفية خاصة فئة الإطارات نظرا لأن  .غير كافية لاستيعاب مواضيع التدريب

لأن حجم المعلومات به كبير و تطبيقها يحتاج إلى مؤهلات برنامج التدريب يتطلب وقتا أطول، 

   .هذا من شأنه أن يؤثر سلبا على الشركةإضافية، 

  

  : التدريب في الشركة تتعلق بـمجالات  :السؤال الحادي عشر
                                              يبين مجالات التدريب في الشركة  :37الجدول رقم          

  النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %76.92     50       الجودة و أدواتها

  %23.08     15       خارج موضوع الجودة

  %100     65        المجموع

  بناءا على إجابات الاستبيان: المصدر           
من مفردات العينة يتفقون على تدريب العمال و تكوينهم يتعلق   %76.92يبين لنا الجدول أن      

ايجابي يسمح بالتحسين المستمر للجودة و يدعم ثقافة الجودة بين الأفراد بالجودة و أدواتها و هذا مؤشر 

كان خارج موضوع الجودة و هذا مؤشر ترى أن التدريب  %23.08بينما  هذه الشركةالعاملين في 

  .سلبي

  

  حسب رأيك هل المدربين أكفاء؟  :ي عشرثانالسؤال ال
  38ل بياني لمعطيات الجدول رقمتمثي: 28الشكل رقم  لعامل لكفاءة المدربين        يبين رؤية ا: 38الجدول رقم     

        

76,93%

23,07%

  
  38بناءا على معطيات الجدول رقم : المصدر                         الاستبيان  إجاباتبناءا على : المصدر    

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %76.93  50  نعم

  %23.07  15  لا 

  %100  65 المجموع
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يرون بأن ة العينأفراد من  %76.93عدم تذمر المتدربون من المدربين إذ أثبتت النتائج أنه       

باستعمال إليهم  التحكم المتقن في المعلومات و توصيلها مدربون ذوي خبرة و مهارة عالية و ذلك فيال

و قدراتهم على توفير أجواء جيدة للتدريب، و كذلك طرق و كيفيات الاتصال و التعامل   أساليب بسيطة

  .الكبيرين و هو ما جعل المتدربون يكنون لهم الاحترام و التقديرمع الآخرين 

  

  مسؤولك هل يهتم بتدريبك؟ :عشر لثالثالسؤال ا
   39تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم: 29الشكل رقم                  يبين نظرة العامل لمسؤوله: 39الجدول رقم     

     

60,00%

40,00%

  
  39بناءا على معطيات الجدول رقم : المصدر                           الاستبيان إجاباتبناءا على : مصدرال    

يعود اهتمام المسؤول  و المسؤولين يهتموا بتدريب عامليهم،من أفراد العينة ترى أن  %60إن    

سؤولين لا رى أن الممن أفراد العينة ت %40في حين بتدريب عامليه لأنه هو الأدرى باحتياجاتهم، 

  .يهتموا بتدريب عامليهم، و ذلك لعدم اهتمام المسؤولين باحتياجات عمالهم

  

  هل التدريب الذي تحصلت عليه يفيدك في وظيفتك؟ :عشر السؤال الرابع
  40تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم : 30الشكل رقم           لالعامل للتدريب الذي تحصاستفادة : 40الجدول رقم

  عليه في وظيفته                          

     

27,69%

21,54%

50,77%

  
   40بناءا على معطيات الجدول رقم :المصدر                        الاستبيان  إجاباتبناءا على : المصدر      

عليه يفيدهم في وظيفتهم حاليا،  امن أفراد العينة ترى أن التدريب الذي تحصلو %27.69إن       

يدهم من أفراد العينة ترى بأنه يف %50.77ترى بأنه يفيدهم في وظيفتهم مستقبلا، و  %21.54بينما 

 يتعلق بعد حالي :في وظيفتهم حاليا و مستقبلا، أي أن التدريب المخطط له في الشركة له بعدين

بمعالجة نواحي القصور و العجز في الأداء الحالي للعامل، و بعد مستقبلي يتعلق بحل المشكلات التي 

  .تواجهه مستقبلا في وظيفته

  

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %60  39  نعم

  %40  26  لا 

  %100  65 المجموع

 النسبة المئوية التكرارات  الإجابة

  %27.69  18  حاليا

  %21.54  14  مستقبليا

  %50.77  33  في الحالتين
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  هل تم تقييمك بعد التدريب الذي تحصلت عليه؟ :عشر خامسالسؤال ال
   41تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم: 31الشكل رقم    عامل بعد التدريب               تقييم ال :41الجدول رقم     

      

70,76%

29,24%

  
  41 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                          الاستبيان إجاباتبناءا على : المصدر    

، إن من شروط عليه اتحصلوبأنه تم تقييمهم بعد التدريب الذي  اأجابوينة من أفراد الع %70.76 إن   

 %29.24هي تقييم العامل بعد التدريب الذي حصل عليه، في حين  9001/2000و متطلبات الايزو 

أي أن الشركة لا تهتم بتقييم جميع المتدربين و . عليهبعدم تقييمهم بعد التدريب الذي حصلوا  اأجابو

رغم أن تقييم العامل بعد التدريب الذي حصل عليه هي من . مها على فئة معينة فقطيقتصر تقيي

  .9001/2000متطلبات نظام الايزو 

  

  كيف ترى النظام المتبع في التقييم؟ :عشر سسادالسؤال ال
  42الجدول رقملمعطيات تمثيل بياني : 32الشكل رقم     في التقييم يبين رؤية العامل للنظام المتبع  :42الجدول رقم  

        

43,08%

56,92%

  
  42بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                                  الاستبيان إجاباتبناءا على : المصدر    

ترى أن  %56.92ترى أن النظام المتبع في التقييم مناسب، بينما  من أفراد العينة %43.08إن    

إن أغلبية أفراد العينة غير راضين عن النظام المتبع في التقييم  .المتبع في التقييم غير مناسبالنظام 

  .9001/2000يم حسب متطلبات الايزو رغم أن الشركة تتبع نظام التقي

  هل تلقيت ترقية؟ :عشر سابعالسؤال ال
  43تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم :33الشكل رقم                  يبين تلقي العامل للترقية : 43الجدول رقم     

         

30,76%

69,24%

  
   43 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                            الاستبيان إجاباتبناءا على  : المصدر    

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %70.76  46  نعم

  %29.24  19  لا 

  %100  65 المجموع

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %43.08  28  مناسب 

  %56.92  37  غير مناسب

  %100  65  المجموع

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %30.76  20  نعم

  %69.24  45  لا 

  %100  65 المجموع
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الخبرة في الشركة و كفاءتهم و  يرجعون ذلك إلى أكثرهم من الترقية، و ااستفادو %30.76 إن    

، من بين لم يتلقوا ترقية %69.24أما  جديتهم في العمل و ليس بعد تلقيهم تدريب ما و رفع مؤهلاتهم،

يب هي ترقية العمال، و هنا نجد أن الشركة أهملت هذا الجانب، كما نلمس أهداف الشركة في التدر

  .للتدريب في الشركةنقص تحفيز العمال 

  

  هل تعرضت لحوادث عمل بعد التدريب؟ :عشر السؤال الثامن
  44متمثيل بياني لمعطيات الجدول رق: 34الشكل رقم /مل لحوادث العمل بعد التدريب يبين تعرض العا :44الجدول رقم

           

15,83%

84,62%

  
  44 بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                            الاستبيان إجاباتبناءا على  : المصدر    

بعدم تعرضهم لحوادث عمل بعد التدريب الذي  امن أفراد عينة البحث أجابو %90.76إن       

عليه، و تمثلت  ابتعرضهم لحوادث عمل بعد التدريب الذي تحصلو اأجابو %9.23عليه، أما  اتحصلو

و لم تكن الحوادث نتيجة سوء استعمال  .الحوادث في السقوط و الكسور في مناطق متعددة من الجسم

ل من إصابات حوادث العمل و هذا نتيجة لارتفاع ب قلخلال الإجابات نلمس أن التدريمن . الآلات

  .في التعامل مع الآلاتمستوى كفاءة الفرد 

  

  الدورات التدريبية؟ بالمزيد منهل تطالب  :عشر تاسعالسؤال ال
   45تمثيل بياني لمعطيات الجدول رقم  :35الشكل رقم  لمزيد من الدورات التدريبية   مطالبة العامل ل: 45الجدول رقم 

      

83,07%

16,93%

  
   45بناءا على معطيات الجدول رقم: المصدر                          الاستبيان إجاباتبناءا على  :المصدر      

للشركة  تفاؤليةو هذه نظرة التدريبية، من أفراد العينة تطالب بالمزيد من الدورات  %83.07إن       

ة، و بما أن العامل يطالب بالمزيد من مية التدريب بالنسبة لهم و للشركلأن العاملين يدركون أه

الدورات التدريبية هذا دليل على أنه استفاد من التدريب السابق و هو متحمس للحصول على تدريب 

لا تطالب بالمزيد من الدورات  %16.93في حين ر، أكثر فأكثو يرفع مستواه آخر حتى يحسن أداءه 

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %9.23     6  نعم

  %90.76    59  لا 

  %100     65 المجموع

 النسبة المئوية عدد الإجابات  الإجابة 

  %83.07  54  نعم

  %16.93  11  لا 

  %100  65 المجموع
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ر الأداء و إنما لتلقي هذا لأنها أجبرت من طرف الشركة للتلقي التدريب و لا تهتم بتطوي .التدريبية

  .و منهم من يطلع أكثر إلى التقاعد الأجر فقط،

  

  استخلاص نتائج تحليل الاستبيان: المطلب الثالث  
  :تمكنا من استخلاص النتائج التاليةالاستبيان  اباتإجمن خلال تحليل           

 سنة؛ 40و  20تتوفر الشركة على قوة بشرية شابة أكثرها ذكور عمرها ما بين  -

أما المستوى الجامعي  %32.5المستوى التعليمي السائد هو المستوى الثانوي حيث يصل إلى  -

 ؛%25فيصل إلى 

رة الندوات و رغم كثا في فئة الإطارات فقط، و انحصار مفهومهنقص ثقافة الجودة في الشركة  -

 ؛بمفهوم الجودة و أهميتها التجمعات التحسيسية

و هذا يعيق تطبيق إدارة الجودة  ال في تحديد أهداف برنامج الجودةجميع العم إشراكعدم  -

  ؛الشاملة

 قت نوعا ما إرضاء العميل الداخلي؛إن الشركة حق -

 ؤوسين و العلاقات الاتصالية غير ايجابية؛الثقة بين الرؤساء و المر تدني مستوى -

 تدني مستوى شعور العاملين بمسؤوليتهم في تحقيق الجودة؛ -

 للتدريب أهمية كبيرة عند العاملين في الشركة؛ -

و  لإطارات، عمال تنفيذ، أعوان تحكم،ا :على كل المستوياتنجد أن الشركة قامت بالتدريب  -

 .هذا من متطلبات نظام الجودة

و هذا للإدراك و الوعي بأهمية لعليا للشركة تعتبر التدريب استثمار في الموارد البشرية الإدارة ا -

 نظام إدارة الجودة؛ و هذا مؤشر ايجابي في نجاحالتدريب، 

 كل مجهودات الشركة في إطار التدريب غير كافية لتلبي كامل احتياجات التدريبية للعاملين؛ -

 و إنما الأكثر تحقيقا للجودة؛مال إن الشركة لا تقوم بتدريب كل الع -

 الشركة تنظم برامج تدريبية تتوافق مع تخصصات العمل للأفراد المتدربين؛ إن -

 نجد تنويع في أساليب التدريب؛ -

تعتمد الشركة أكثر على التدريب الداخلي و هذا من أجل تخفيض نفقات التدريب و نظرا لطبيعة  -

 الأعمال التي تتطلب تطبيقا ميدانيا؛

 ر كافية لاستيعاب مواضيع التدريب؛دة المخصصة للتدريب و هذه المدة غيقصر الم -

مجالات التدريب في الشركة تمحور موضوعها حول الجودة و أدواتها، و هذا من متطلبات  -

 .نظام الايزو

 ين أكفاء ذوي خبرة و مهارة عالية؛اعتماد الشركة على مدرب -

 به؛ نوللعمال عن التدريب الذي يقوم عدم الرضا التام -
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 دد الدورات التدريبية غير كاف؛ع -

إن الشركة تخطط للتدريب الذي يلبي أهداف حالية كمعالجة نواحي القصور و العجز في  -

مستويات الأداء الحالي للمنظمة و أهداف مستقبلية و ذلك بتطوير المهارات و القدرات و تعديل 

 .السلوك و الاتجاهات لحل المشاكل المستقبلية في الأداء

 م الاهتمام الكاف بتقييم التدريب في الشركة؛عد -

أهملت الشركة جانب الترقية بعد التدريب الذي يحصل عليه العامل و الذي يؤهله الى الترقي  -

 برة و الكفاءة و الجدية في العمل؛لمناصب أعلى، و أن الترقية في الشركة كانت على أساس الخ

  .نقص حوادث العمل و هذا شيء ايجابي -
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  : لاصةخ

  

أن الشركة تمكنت من تطبيق نظام هو  توصلنا من خلال الدراسة التطبيقية إلى نتائج أهمها            

و هي تحاول جاهدة للمحافظة عليه و على شهادة  2000 – 9001إدارة الجودة يتوافق مع الايزو 

كما نجد أنها اهتمت وق المحلي تنافسي جد هام في الس وتمكنت من الوصول إلى مركز الايزو،

تدريب هامة في ميزانيتها مما أمكنها من القيام بتدريبات متنوعة حتى البالتدريب و خصصت له مبالغ 

فقد حققت نتائج في الشركة و مازال التدريب مستمرا   ،لوطن و هذا من أجل مواكبة التطورخارج ا

كمية و ارتفاع على شهادة الايزو إلى يومنا هذا  هامة من بينها ارتفاع رقم أعمالها منذ سنة حصولها

الخ، .....، و تخفيض حوادث العمل و نقص شكاوي العملاء قيمة مبيعاتهاالإنتاج و جودته و ارتفاع 

و نقص  مع أنها واجهت صعوبات من طرف العمال على التدريب و هذا لاختلاف مستواهم التعليمي

جانب المالي الذي لا يزال عائق أمام تطور الشركة و إضافة إلى ال، ثقافة الجودة في الشركة

   .  ازدهارها
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  ملخص عام: أولا 

  

و التفوق و إرضاء العميل، التميز إن تركيز المنظمة على الجودة خيار استراتيجي يوصلها إلى        

  .في ظل الظروف و المتغيرات الديناميكية للبيئة المحيطة بها

، و لا ة منهج التغيير و تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو الحل الأمثل في ذلكإن إتباع المنظمو       

تحقق المنظمة النجاح و التطبيق الفعال لهذا الأسلوب الإداري، إلا بتطوير و زيادة معارف و تنمية 

  . مهارات المورد البشري و تدريبه على الطرق الحديثة في تحسين الجودة

إن المورد البشري هو وحده باستطاعته أن يرقى بالمنظمة إلى أعلى المستويات و ذلك من        

وهذا ما يتحقق عن طريق  ل مساهمته بإبداعاته و أفكاره و أيضا بالتزامه و مواظبته على العمل،خلا

جية في بناء وتنمية الميزة التنافسية يوظيفة التدريب التي تعتبر وظيفة جوهرية ومتغيرة إسترات

  .للمنظمة

لاستفادة الكاملـة مـن   إن وظيفة التدريب تعتبر الوسيلة الفعالة التي تستخدمها المنظمة لتحقيق ا 

الموارد البشرية، وتحقيق التطوير والتحسين المستمر في معارف ومهارات وقدرات الأفـراد بالشـكل   

الذي يضمن تقليص الفجوة بين معارف ومهارات وقدرات الأفراد وبـين متطلبـات الوظـائف فـي     

عالية هي تلك التي أعطـت  إذ أن المنظمات التي استطاعت أن تحقق أهدافها بفعالية وكفاءة  المنظمة،

  .تدريب المورد البشري  أهمية قصوىلوظيفة 

متطلباً أساسياً لنجاح وفعالية تطبيق بـرامج ومشـاريع    البشري تعتبرإن وظيفة تدريب المورد 

  .وأهدافها أحجامها،إدارة الجودة الشاملة بما يضمن بقاء وتطوير المنظمات على اختلاف أنواعها، 

رد البشري  وفق إدارة الجودة الشاملة عملية ضرورية وحتمية تفرضها التغيـرات  فتدريب المو       

  .اتفي البيئة الداخلية والخارجية للمنظم

وما لم يكن لدى المنظمات الاستعداد للتجاوب مع تلك التغيرات من إتباع استراتيجيات تواكـب         

  .ا البشرية فإن مصيرها الزوالمتطلبات التغيير والتطوير، والتي من أهمها تدريب موارده

ومن هنا فإن الاستثمار في مجال التدريب وفق رؤى إدارة الجودة الشاملة يعتبـر ضـرورة لا   

  .مناص منها للمحافظة على استمرارية المنظمة وتميزها

ة ة الجودة الشاملوإن للتدريب مكانة و أهمية كبيرة في تحقيق النجاح لأي منظمة تتبنى نظام إدار      

  .العنصر البشري لهذا الأسلوب يكون بالتدريب الفعال لتحقيق متطلباته بعالأن فهم و استو

وعليه فإن إدارة الجودة الشاملة تعتمد على التدريب كما أن نجاح و فعالية العمليات التدريبية       

  .بمبادئ إدارة الجودة الشاملة ميتطلب الالتزا

  

   نتائج البحث : ثانيا

  :يمكن بيانها كالتالي عدد من النتائج صت هذه الدراسة إلىخل       
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  :الدراسة النظرية نتائج -1

العمل ات في بيئة ديناميكية تتسم بالتغيير المستمر في عناصرها و هو ما يتطلب منها منظمتعمل ال -

  .اهتهرصد الفرص و استغلالها و تجنب التهديدات أو العمل على مجابعلى التكيف معها، و ذلك ب

التوازن بين الأوضاع الداخلية  التغيير في المنظمة ضروري لمواجهة تغييرات البيئة و تحقيق -

و ذلك بدراسة كل تغيرات البيئة قي جميع المجالات و اتخاذ القرارات الصائبة و  الخارجية للمنظمة،و

وهذا ما يثبت صحة  انتهاج أحدث الأساليب في إحداث هذا التغيير مثل أسلوب إدارة الجودة الشاملة،

  .الفرضية الأولى

الجودة لا تقتصر على السلع و الخدمات فحسب بل تمتد لتشمل كافة مرافق المنظمة المادية و  -

 .البشرية و المعنوية

اتجهت المنظمة الدولية للمقاييس في نفس اتجاه إدارة الجودة الشاملة، و لقد دل على ذلك التعديلات  -

و هي الصيغة الأخيرة و  2000المنظمة على المقاييس حتى وصولها إلى صيغة المتكررة التي أجرتها 

  .التي تعتمد على نفس المبادئ التي تبنى عليها إدارة الجودة الشاملة

يعتمد على التحسين و التطوير المستمر و إشراك الجودة  لإدارةهي أسلوب الجودة الشاملة  إدارة -

ة إلى العمل الجماعي في فريق لخلق روح التعاون بين العاملين كما الأفراد في اتخاذ القرارات بالإضاف

عملاء و شركاء  مواعتبارهرغبات واحتياجات العملاء من خلال اتصالها المباشر بهم  بإشباعتقوم أنها 

، أما معايير الايزو مات التي يرغبون في الحصول عليهايساهمون في تحديد مواصفات السلع و الخد

و تتمثل في مجموعة من  صدرها المنظمة العالمية للمعايير،معايير أو مواصفات تفهي عبارة عن 

الشروط يجب تطبيقها من المنظمات حتى تحصل على شهادة الايزو و التي تثبت أن منتجات هذه 

معايير الايزو هي أساس البدء في تطبيق إدارة فو بالتالي  .المنظمات تتميز بمستوى الجودة العالمية

  .و هذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية. الشاملةالجودة 

التطورات الحديثة و السريعة تتطلب موارد بشرية عالية الأداء، و بخصائص مميزة ولا يكون  إن -

  . بساطةبالتدريب لأن التدريب يعني خلق الجودة بكل  إلاهذا 

و معلوماتهم و اتجاهاتهم  إن من أهم مبادئ الجودة الشاملة هي تدريب العاملين و تنمية مهاراتهم -

 .فيما يتعلق بالجودة و متطلباتها

يجب أن يتم تدريب جميع المستويات الإدارية لكيفية تطبيق الجزء الخاص بهم في برنامج تحسين  -

  .الجودة

لجميع العاملين  عملية تحديد الاحتياجات التدريبية هي مستمرة و متطورة و متغيرة و شاملة إن -

على أساس التحديد العلمي و المرحلة الأولى في النشاط التدريبي و يتوقف نجاحه  ة، و هيبالمنظم

و تحليل  تحليل التنظيم و تحليل العمل و تحليل الفرد: الدقيق لها، و يتم تحديدها بالأساليب التالية

  .الجماعات
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وفر الإمكانات وم عملية تصميم البرنامج التدريبي أساسا على وجود الاحتياجات التدريبية و تتق -

  .المادية

إن تصميم البرامج التدريبية يتطلب دراسة دقيقة و تخطيطا سليما، فهي عملية تشمل العناصر  -

تحديد أهداف البرنامج، تحديد المادة التدريبية، اختيار المدربين، حفز و الإعداد الكفء : التالية

  .ب التدريب، تحديد موقع التدريبتحديد أساليللمتدربين، إعداد ميزانية البرنامج التدريبي، 

إن التطبيق الفعال لبرامج التدريب على الجودة يتطلب نوع من التطوير أثناء عملية التنفيذ لأنها  -

عملية مهمة في البرنامج التدريبي ففيها يوضح حسن و سلامة التخطيط و ينعكس فشلها أو نجاحها 

  .على مرحلة التقييم

بعد التدريب فقط و إنما يبدأ قبل البرنامج و يستمر أثناءه و يسري بعد  إن تقويم التدريب لا يكون -

   .ل عند المتدربين، و تقييم أثر التدريبفعالرد  قضاء التدريب و يشمل ان

نوع من الاستقرار الوظيفي  إحداثو  الأفرادفي رفع كفاءة  يساهمتطبيق التدريب بطرق علمية  إن -

  . بينهم

ع و يتمثل هذا العائد برف د و ليس نفقة أو تكلفة،استثمار له عائفي إدارة الجودة الشاملة التدريب  إن -

توقعاته بأعلى مستوى من  مهارة و كفاءة العاملين على الأداء الجيد، و خدمة العميل و تلبية رغباته و

  .فئات العاملين جميعيشمل كافة المجالات و التدريب و  الكفاءة،

   .لتحقيق التدريب الفعال الإمكانياتلوسائل و لابد من توفر ا -

إن التدريب يسهم في تحقيق الجودة الشاملة لأنه يضمن أن تكون اتجاهات و مهارات كافة العاملين  -

لذلك يجب أن  ،في المنظمة مهيأة لتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة على أسس صحيحة و متينة

بالاعتماد على مدربين ذوي الكفاءة و  ،رة ووسائل حديثةيكون مخططا و منظما وفق أساليب متطو

فالتدريب وظيفة أساسية و مستمرة  و يتم وفق التحديد الدقيق و العلمي للاحتياجات التدريبية، ،الخبرة

وهذا ما يثبت صحة . نظام متكامل في مدخلاته و عملياته و مخرجاته، نشاط متجدد هادف و بناء

  .الفرضية الثالثة

  

  :ئج الدراسة الميدانيةنتا -2

نقطة بداية مثالية لتزويد الشركة  9001/2000ادة المطابقة الايزو يعتبر حصول الشركة على شه -

  .الجودة الشاملةإدارة بنظام 

الايزو بقي منحصر  مفهوم الجودة و نظام حيث أن غياب الاتصال بين المستويات الثلاثة بالشركة -

  .لنسبة للفئات الأخرىفي فئة الإطارات و غير واضح با

أولا تحديد الاحتياجات التدريبية، ثانيا إعداد : النشاط التدريبي في الشركة يتضمن أربعة مراحل هي -

مدة التدريب، عدد المتدربين، التخصصات المعنية، مراكز التدريب : المخطط التدريبي الذي يحتوي
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عة البرنامج التدريبي، و أخيرا تقييم النشاط المعنية، المبالغ المخصصة للتدريب، ثالثا تنفيذ و متاب

  .التدريبي

إن النتائج السلبية المتعلقة بالمقارنة بين تحديد الاحتياجات التدريبية و الأعداد المدربة ترجع إلى  -

العجز الذي تلاقيه الشركة في تمويل النفقات التدريبية و التخصصات المحدودة التي لا تلاءم و طبيعة 

  .العاملين بالشركةالنشاط لجل 

و هذا لأنها تعتبر التدريب في مكان العمل  الخارجيأكثر من  د الشركة على التدريب داخليتعتم -

  .أحسن طريقة، و حتى تستطيع المراقبة الكاملة للعامل المتدرب أثناء التدريب

  .إن عملية التقييم في الشركة لا تحظى بالأهمية الكبيرة -

 .المعقول مطالبة الفرد ببذل جهود كبيرة دون أن تقدم له حوافز ماديةنقص التحفيز فمن غير  -

الشركة للبحث عن كل ما هو جديد و من شأنه أن يحسن في  لإطاراتنقص الدورات التدريبية  -

  .العمل أكثر فأكثر

 وتدريب العاملين قد حققت النجاح إن المجهودات المبذولة من طرف شركة البناء المعدني في إطار  -

ة لنظام نتاج و المبيعات منذ تبني الشركيظهر ذلك من خلال ارتفاع رقم أعمال الشركة و زيادة الإ

فعملية التدريب مستمرة و هي تخصص لها ميزانية  لجودة و حصولها على شهادة الايزو،إدارة ا

دة من كما أنها اعتمدت على أنواع عدي. خاصة و يتم كل سنة وضع مخطط التدريب و تكاليفه

ة في مراكز تكوين متخصصة و حتى التدريب خارج الوطن، إلا أننا التدريب داخل و خارج الشرك

نلمس أنها غير كافية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشكل الفعال و المطلوب، فهي تسعى لتحقيق ذلك 

 صحة وهذا ما ينفيوفق شروط المواصفة حتى تضمن المحافظة على الشهادة التي منحت لها، 

  .  الفرضية الرابعة

  

 التوصيات: ثالثا

ادا على النتائج التي و استن ،شات التي جاءت عبر صفحات الدراسةو المناق الشروحفي ضوء     

الجزائرية أمل من ورائها أن تتمكن المنظمات تضع التوصيات التالية التي ت ةن الباحثإف ،تمخضت عنها

التفوق  بحيث تصبح قادرة على تحقيق أداءهاوفي أعمالها  ميزتال فعيل وتنمية إدارةتبناء ومن والعربية 

  : الريادة و

 .حقق التميز للشركةوفق أحدث الاتجاهات المعاصرة و ت تطوير برامج التدريب لتكون -

حتى يحقق التدريب على الجودة أهدافه يجب عقد دورات تدريبية على الجودة مكثفة تركز  -

 .ستقبلية للمنظمةعلى الأهداف الأساسية و الرؤية الم

ة، مها على تحديد الاحتياجات التدريبييجب على الشركة أن تركز جهودها و تولي جل اهتما -

باستخدام الأساليب الموضوعية و العلمية و عدم اللجوء إلى الأساليب العشوائية و اعتبارات 

 .المحسوبية
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دى كافة أطراف ل هاحتوضيضرورة تحديد الأهداف الموضوعة للبرامج التدريبية بدقة و -

 .العملية التدريبية و خاصة المتدربين

ضرورة تحفيز الأفراد الناجحين في الدورات التدريبية مما يحث زملاءهم على العمل و  -

 .المشاركة في دورات تدريبية أخرى

 النظر في المدة الزمنية المخصصة للبرامج التدريبية و تطويرها و تغييرها؛ إعادة -

 إدارةو العمال للتحسيس بمدى أهمية تطبيق  للإطاراتيات و أيام دراسية القيام بدورات و ملتق -

  . في أذهانهمثقافة التغيير و ثقافة الجودة  إدخالة و الجودة الشاملة في الشرك

تقييمها من أجل  ضرورة استمرارية ودورية برامج التدريب و تنوعها مع القيام بمتابعتها و -

 .التحسين المستمر

سن اختيار المدربين و الاستعانة بالخبرات الأجنبية من أجل تفعيل و تطوير الاعتماد على ح -

 .لذلك الإمكانياتالتدريب و توفير الوسائل و 

بغرض أخذ العبرة منها أثناء الإعداد للدورات التدريبية في  شركةالاهتمام بعملية التقييم في ال -

   .المستقبل

  

 آفاق البحث: رابعا

اولت معالجة هذا الموضوع في حدود الإشكالية المطروحة وحسب المعلومات إن هذه الدراسة قد ح    

والمعطيات المتوفرة والتي أمكن الحصول عليها، ومنه لا يمكن اعتبار هذه الدراسة قد أحاطت بكل 

جوانب الموضوع بكل أبعاده، وبهذا الصدد تقترح الدراسة عدداً من المواضيع التي يمكن أن تشكل 

  :يةمواضيع مستقبل

  .تطوير التعليم وفق مبادئ إدارة الجودة الشاملة -

  .معوقات تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في التدريب -

  .أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الأداء الوظيفي للعاملين -

  .تكامل إدارة المعرفة و الجودة الشاملة و أثره على الأداء -

  .ماتتقويم البرامج التدريبية لإدارة الأز -

  

و أخيرا نأمل أن نكون قد وفقنا في اختيار هذا الموضوع و عرضه بالشكل الملائم الذي يخدم      

   .خطاءالأالغرض المعد من أجله غير أنه كأي عمل بشري لا يمكن أن يخلو من النقص و 
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   01: الملحق رقم 
  

  استبيان                                                            
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .داخل المربع عند الإجابة التي تراها مناسبة لكل سؤال) ×(ضع علامة : ملاحظة

  :معلومات شخصية

  أنثى            ذكر                        :        الجنس - 1

  سنة 50 – 41                                سنة        30 – 20:          لفئة العمريةا - 2

  سنة 50أكثر من   سنة 40 – 31                            

  

  : المستوى الدراسي - 3

    خرىابتدائي                 متوسط                ثانوي              جامعي              أ   

  

  :الأقدمية في المنصب الحالي - 4

سنة                 15و  11ما بين               سنة 10و  5سنوات               ما بين  5أقل من                      

  سنة  20سنة               أكثر من  20و  16ما بين   

  : المستوى المهني - 5

  عمال تنفيذ أعوان تحكم                          طار                            إ                  

  

  : القسم الذي تعملون فيه - 6

  :وليات العمل بالمؤسسةو مسؤ أخي العامل، أختي العاملة في جميع مراكز          

هذا الاستبيان لانجاز بحث علمي بغرض الحصول على درجة  "بن كيح نسرين": تضع بين أيديكم الطالبة

. جامعة الجزائر -وم التسييرية و علكلية علوم الاقتصاد -ماجستير في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال 

  ."التدريب من منظور إدارة الجودة الشاملة" : موضوعه

ختياركم كعينة لدراستنا ادة الايزو قمنا باعلى شهو حصولها  و مركزها التنافسي و نظرا لأهمية مؤسستكم    

باستيفاء هذا الاستبيان بالإجابة على الأسئلة المطروحة عليكم و نحن على ثقة من  االميدانية آملين أن تتفضلو

الموضوعية و الاهتمام بالشكل الذي يؤدي إلى التوصل لنتائج تخدم الهدف  و أن إجابتكم ستتصف بالدقة

  .اسةالأساسي من هذه الدر

و نعاهد حضرتكم بأن كافة المعلومات التي ستقدمونها تكون موضع السرية التامة و لن تستخدم إلا     

  .لأغراض الدراسة العلمية لا غير

منا  او نحن إذ نقدر تعاونكم الصادق معنا و مساهمتكم البناءة في خدمة العلم و المعرفة نرجو أن تتقبلو    

 .خالص الشكر و التقدير
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  :جزء خاص بإدارة الجودة

  حسب معرفتك الشخصية، هل يوجد برنامج خاص بالجودة في شركتكم؟ - 1

  لا              نعم                                                           

  .....................................................................إذا كان نعم، ماذا تعرف عن هذا البرنامج؟* 

..................................................................................................................  

  نعم                              لا          بأهمية مشاركتك في نجاح برنامج الجودة؟هل تشعر  - 2

  هل يتم مشاركة العاملين في تحديد أهداف البرنامج؟           نعم                              لا - 3

  

  لا                         نعم               هل هناك التزام من قبل الإدارة بتنفيذ هذا البرنامج؟ - 4

   ماهي التغييرات التي تراها ضرورية لتحقيق الجودة؟ - 5

  تغيير في المديرين                                      

  تغيير في إجراءات و وسائل العمل                                      

  تك في الشركةتغيير وظيف                                      

  .تغيير في الهيكل التنظيمي الرسمي                                      

  :................................................................................تغييرات أخرى الرجاء ذكرها 

................................................................................................................  

 إدارةهل يأخذ المسؤول المباشر أرائكم و اقتراحاتكم بعين الاعتبار في حل بعض المشاكل المتعلقة بالعملاء أو  - 6

  نعم                            لا                    العمليات أو غيرها؟

  أن تحقيق الجودة يعتمد على امتلاكها للكفاءات البشرية؟المؤسسة ب إدارةهل تدرك  - 7

  نعم                                        لا                                         

  :إرضاءمؤسستك ملتزمة بفكرة  إدارةهل  - 8

  العميل الداخلي و الخارجي معا        العميل الخارجي                                      العميل الداخلي      

  ة أن رضا العميل فو فعلا مفتاح نجاحها أو فشلها؟هل تعتبر الشرك - 9

  لا                                           نعم                             

  ماهي المبادئ الأساسية لخدمة العميل و العناية به، هل هي في رأيكم؟ -10

  التلبية الفورية لمطالبه                             

  القدرة على تلبية الوعود                             

  الإنصات للعميل                             

  حق العميل في الاعتراض و تقديم الشكوى                             

  ...................................................................:.....................................أخرى

  العملاء؟ لإرضاءتكم كافية لشرك الإنتاجيةهل تعتقدون بأن القدرات  -11

  لا أعرف                             لا                               نعم                  
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  ستوى رضا العملاء؟ماهي طريقة التعرف على م -12

  الاستماع للعملاء               دراسة الشكاوى        الاستبيان               المقابلات       

   :..................................................................................................أخرى

  :صول على شهادة الايزو هل هوة من الحماهو في رأيكم دافع الشرك -13

  

  ةنة السوقية و بالتالي سمعة الشركتعزيز المكا               

  تحسين رضا العميل الخارجي               

  التحسين المستمر للمنتجات              

  التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة              

  : ........................................................................................................أخرى

  :جزء خاص بالتدريب

  هل التدريب يعتبر أساسيا في مؤسستكم؟            نعم                                   لا - 1

  يب؟كيف تنظر الإدارة العليا للتدر - 2

   على أنه تكلفة                               على أنه استثمار   

  لا                             ل تحصلت على تدريب؟      نعم   ة هأثناء عملك بالشرك - 3

  السنة الماضية                            كان نعم، متى تم ذلك؟                     هذه السنة  إذا

  فة دورية أو كل سنةبصقبل أكثر من سنتين                     قبل سنتين         

  هل طرق التدريب كانت على أساس؟  - 4

  أثناء العمل مباشرة          مناقشة                 تمرينات               محاكاة              محاضرات 

  أخرى 

  تحصلت عليها من حيث المكان؟ماهي أنواع التدريب التي  - 5

  في محيط العمل                    خارج محيط العمل              في محيط العمل و خارجه     

  

  إذا كان خارج محيط العمل ، فأين تم ذلك؟ * 

  .......: ...........................مركز متخصص           مركز مهني             جامعة         أخرى حدد

  هل المعارف و المهارات التي اكتسبتها كافية لأداء عملك بالجودة المطلوبة؟ - 6

  غير كافيــة                         كافيــة                

  ............................................................................كيف تم اختيارك لإجراء التدريب؟ - 7

..................................................................................................................  
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  كيف تقيم تنظيم التدريب الذي تحصلت عليه؟   - 8

  جيد                     حسن                     متوسط                           ضعيف 

  امج التدريب هل هي متوافقة مع مهنتك الحالية؟        نعم                         لا بر - 9

  كيف ترى مدة التدريب؟             كافية و مناسبة                        غير كافية و غير مناسبة  -10

  :مجالات التدريب في الشركة تتعلق بـ -11

  خارج مجالات الجودة                      الجودة و أدواتها               

  حسب رأيك هل المدربين أكفاء؟             نعم                        لا  -12

  ...............................................................................................إذا كان لا لماذا؟* 

  ريبك؟             نعم                         لا مسئولك هل يهتم بتد -13

  هل التدريب الذي تحصلت عليه يفيدك في وظيفتك؟ حاليا              مستقبليا             في الحالتين -14

  لا                   هل تم تقييمك بعد التدريب الذي تحصلت عليه؟      نعم  -15

  تبع في التقييم؟    مناسب                             غير مناسبكيف ترى النظام الم -16

  هل تلقيت ترقية؟              نعم                      لا  -17

  : تلقيت ترقية تبعا لـ

  )بعد تلقي تدريب ما( رفع مؤهلاتك  -

  خبرتك بالمؤسسة   -

  كفاءتك و جديتك  -

  ..............................................................................:...................أخرى حددها -

  نعم                      لا    وادث عمل بعد التدريب؟         هل تعرضت لح -18

  ..............:.................................................................................إذا كان نعم ماهي

  هل تطالب بالمزيد من الدورات التدريبية؟       نعم                              لا  -19
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